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El Sistema Nacional de Evaluación, Acreditación y Certificación de la Calidad Educativa es el 
conjunto de organismos, normas y procedimientos estructurados e integrados funcionalmente, 
destinados a definir y establecer los criterios, estándares y procesos de evaluación, acreditación y 
certificación a fin de asegurar que las instituciones educativas públicas y privadas ofrezcan un 
servicio de calidad. La evaluación está a cargo de las entidades especializadas nacionales o 
internacionales, reconocidas y registradas para realizar las evaluaciones con fines de acreditación y 
por instituciones públicas cuando corresponda. 
El propósito, funciones y estructura del SINEACE han sido redefinidos en el año 2014, otorgándose 
una mayor centralidad al logro de altos estándares de calidad educativa. Para esto, no sólo se 
integraron y fortalecieron las direcciones encargadas de conducir los procesos de acreditación y 
certificación. Sino que también se consideró como esencial la generación de conocimiento y 
difusión de información desde el SINEACE, con el objetivo de crear una cultura de calidad 
educativa, tanto dentro de la propia organización como en la sociedad en general. Es así que la 
Dirección de Evaluación y Gestión del Conocimiento adquiere gran importancia, dándose inicio 1) 
a las tareas de generación de conocimiento, a través de estudios, investigaciones, consultoría y 
reportes estadísticos; y 2) a la labor de difusión y gestión de la información.  
Este marco es en el que se desarrollan las tareas previstas para la presente consultoría. Si bien los 
esfuerzos hechos desde la Dirección de Evaluación y Gestión de Conocimiento significan un gran 
avance, queda pendiente la implementación de un sistema integrado de gestión del conocimiento, 
lo cual responde a dos necesidades imperativas: 1) facilitar un flujo interno más eficaz y eficiente, 
de la información generada por las distintas dependencias que integran el SINEACE, no sólo 
respecto a la calidad educativa, sino también a los avances, necesidades e intereses que 
contempla cada dirección; y 2) facilitar una difusión y flujo de información más eficiente y eficaz, 
entre el SINEACE, los actores externos clavo y la sociedad en general, de modo que se vaya 




1. Diseñar y aplicar una estrategia de mapeo y una serie de herramientas que permitan 
identificar a los actores internos y externos que poseen conocimiento fundamental que 
pueda servir al SINEACE para poner en marcha sus tareas clave, así como recoger 
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información sobre el manejo de conocimiento en la institución. Dicha estrategia de mapeo 
de conocimiento debe estar diseñada considerando los usos que el usuario final dará a la 
información resultante de la investigación. 
 
2. Desarrollar un documento de mapeo y un directorio, con bases metodológicas sólidas y 
basados en el recojo de datos de fuentes primarias, en donde se identifique a los actores 
internos y externos que poseen conocimiento fundamental que puede servir al SINEACE 
para poder en marcha sus tareas clave. 
 
3. Desarrollar un documento de diagnóstico sobre el estado del manejo de conocimiento en 
el SINEACE que permita establecer prioridades de implementación del modelo de gestión 




1. Elaborar un directorio que contenga la relación completa de actores internos y externos 
relevantes al SINEACE, en donde se especifiquen sus datos personales, su biografía, su 
experiencia profesional, sus calificaciones profesionales, las áreas en donde se enmarca el 
conocimiento que maneja y su experticia, áreas de interés, contactos profesionales 
principales (externos e internos), pertenencia a redes de conocimiento e información de 
contacto. 
  
2. Identificar y explicitar las brechas de conocimiento existentes y los “bienes de 
conocimiento” que posee el SINEACE. 
 
3. Determinar quiénes son las personas o grupos dentro del SINEACE que necesitan cierto 
tipo de conocimiento para poder llevar a cabo procesos clave. 
 
4. Determinar y explicitar quiénes son los actores internos y externos que poseen el 
conocimiento esencial para la puesta en marcha de los procesos clave en el SINEACE y con 
los que usualmente los equipos o personas encargadas tienen contacto.  
 
5. Determinar y explicitar quiénes son los actores internos y externos que poseen el 
conocimiento esencial para la puesta en marcha de los procesos clave en el SINEACE y con 
los que usualmente los equipos o personas encargadas no tienen contacto.  
 
6. Trazar las prácticas a través de las cuáles se codifica, almacena, transfiere y usa el 
conocimiento dentro del SINEACE. 
 
7. Determinar el alcance y los niveles de transferencia de los diferentes tipos de 




8. Trazar las relaciones que se establecen entre actores que comparten conocimiento, así 
como las dificultades existentes para su uso y transferencia. 
 
9. Identificar las posibilidades de descubrimiento, obtención y reutilización del conocimiento 






El Plan Estratégico Institucional del SINEACE 2017-2019 establece, dentro de sus cuatro objetivos 
estratégicos, los dos ítems a los que se hace referencia a continuación:  
“OEI.3. Desarrollar una cultura de evaluación y calidad educativa en la sociedad. 
OEI.4. Promover la toma de decisiones, en base a información de calidad, en actores educativos.” 
Dichos objetivos institucionales, con sus respectivas acciones e indicadores de medición, 
enmarcan los objetivos generales y específicos establecidos para fines de esta consultoría. Si bien 
desde el SINEACE se han venido implementando esfuerzos para cumplir con las funciones de 
generar y difundir información sobre el estado de la calidad educativa en el país, se ha identificado 
la necesidad de establecer procesos y herramientas que permitan incorporarlos dentro de un 
sistema unificado, coherente y eficiente.  
Esto es necesario para evitar no sólo que el acceso a y la difusión de conocimiento sea deficiente o 
se encuentre equívocamente dirigida, sino también que los flujos de información dentro de la 
institución sean fluidos y constantes. Esto debería permitir que exista una constante 
retroalimentación entre las diferentes dependencias que se encuentran bajo el mandato de 
SINEACE, así como también por parte de la sociedad, de forma que estos procesos puedan ser 
mejorados y perfeccionados incrementalmente. 
En ese sentido, ya habiendo desarrollado un diagnóstico inicial que ha puesto a la luz la necesidad 
que posee la organización de gestionar mejor el conocimiento que posee, se han planteado varias 
acciones iniciales para sugerir los parámetros que deben guiar la implementación de las medidas 
contempladas en el modelo de gestión del conocimiento propuesto. Así, según lo establecido en 
los objetivos, el primer paso consta en poner en marcha una serie de esfuerzos que permitan 
identificar el valioso conocimiento que la organización posee. Dicho conocimiento se encuentra 
disperso y no es fácilmente accesible, por lo general, se encuentra poco estructurado y está 
disponible sólo a algunas personas dentro de la organización, lo cual no permite darle un uso 
adecuado. De la misma manera, es necesario identificar las brechas informativas existentes en la 
institución y las nuevas oportunidades que se abren a partir del descubrimiento y obtención de 
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nuevo conocimiento, así como del aprovechamiento, reutilización y regeneración del que ya posee 
el SINEACE, y que ya ha sido adecuadamente identificado. 
Para dar respuesta a estas cuestiones, el desarrollo de un mapeo adecuado y de un diagnóstico de 
evaluación del conocimiento organizacional, permitirán identificar, capturar, ordenar, compartir, 
medir y establecer acciones concretas para su empleo, así como resaltar las buenas y no tan 
buenas prácticas derivadas de su uso y transferencia. En ese sentido, el fin último de esta 
consultoría no sólo es explicitar el estado del manejo del conocimiento en la organización, sino 
orientar la implementación de acciones subsiguientes que se encuentren lo suficientemente 
enfocadas para poder facilitar y garantizar el cumplimiento óptimo de los objetivos estratégicos 




La metodología empleada para recoger y analizar la información relevante, se ha diseñado a partir 
de una serie de textos revisados en donde se establecen una serie de parámetros para la 
elaboración de un diagnóstico del conocimiento en una institución pública. A partir de un mapeo 
por procesos y tareas críticas, se ha buscado identificar los recursos de conocimiento que posee la 
institución, las brechas de conocimiento y las prácticas que se ponen en marcha para cubrirlas, el 
nivel de valoración del conocimiento tangible, el uso de la tecnología para asegurar la 
colaboración y el aprendizaje, entre otras cosas. En base a estos resultados, se ha hecho una 
evaluación del estado de la Gestión del Conocimiento en el SINEACE, apoyado en la herramienta 
KMAT (Knowledge Managament Assessment Tool).   
Tomada esta decisión, se han determinado una serie de técnicas de recolección de datos y 
muestreo que permitan a la investigadora recoger la mayor cantidad de información, en la menor 
cantidad de tiempo, con la finalidad de cumplir, en la medida de lo posible, con los periodos 
establecidos para el desarrollo de la consultoría. En ese sentido, y dado el hecho que se necesita 
incluir a la mayor cantidad de actores internos relevantes, se han desarrollado cuestionarios auto-
aplicados basados en la herramienta gratuita de cuestionarios online Google Forms. La elección de 
esta herramienta se justifica debido a su uso gratuito, la fácil edición de contenidos, el 
almacenamiento y la creación de una base de datos en formato Excel  a partir de las respuestas 
obtenidas por formulario, la facilidad de edición (se incluyen varios formatos de pregunta) y la 
posibilidad de ser llenados en cualquier dispositivo que tenga acceso a internet, una vez el 
entrevistado tenga acceso al link enviado personalmente a través de correo electrónico.   
Todos los cuestionarios desarrollados para los fines especificados previamente en este 
documento, contienen una gran cantidad de preguntas cerradas –las que buscan incentivar la 
obtención de información cualitativa breve- así como preguntas de opción múltiple, que buscan 
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grabar información cuantificable y no cuantificable a detalle sobre el estado del conocimiento en 
el SINEACE. Se han desarrollado siete cuestionarios diferentes, con varias preguntas 
estandarizadas, lo que permite recoger información similar de parte de los diferentes actores de 
los que se quiere obtener datos. Cuatro de estas herramientas se han utilizado durante la Etapa I 
de la investigación, y consisten en cuestionarios que buscan generar información sobre el 
conocimiento institucional utilizado en los procesos y tareas críticas que se desarrollan en las 
diferentes áreas core y de apoyo del SINEACE. Los actores internos a los que van dirigidas estas 
herramientas de recojo de datos, se encuentran en las jerarquías mayores e intermedias de la 
organización (presidenta y secretaria técnica, directores, jefes y coordinadores). Por otro lado, una 
de estas herramientas, la cual también tiene formato de cuestionario, busca recoger datos 
similares de parte de otros funcionarios del SINEACE (analistas, especialistas, asistentes, entre 
otros), los que han sido identificados como especialmente relevantes por sus superiores. 
A partir de esto, se afirma que el procedimiento de muestreo ha sido no probabilístico, se ha 
desarrollado en varias etapas y ha combinado varias técnicas que han permitido llegar a una 
muestra nada desdeñable de más de 50 actores internos, considerando las limitaciones de tiempo 
y recursos. Para obtener este rango de respuesta, en primer lugar se ha recurrido a un tipo de 
muestreo intencional, ya que la investigadora ha determinado, a partir de su propio juicio, la 
importancia de recurrir primero a aquellos actores internos en las jerarquías altas y medias. Esto, 
bajo la suposición de que estos funcionarios tienen una visión más amplia de los procesos críticos 
para sus áreas, el conocimiento necesario para desarrollarlos y los actores que son claves para 
obtener recursos de conocimiento relevantes que permitan su puesta en marcha. 
En segundo lugar, para enriquecer el mapeo, identificar actores internos relevantes y minimizar el 
riesgo de sesgo, se recurrió a un muestreo por “bola de nieve”. Durante la Etapa I, se pidió a los 
funcionarios en las jerarquías altas y medias que proporcionaran los nombres de entre 1-5 actores, 
tanto internos, que contribuían con su conocimiento al desarrollo de tareas determinadas, o de los 
procesos críticos que se llevan a cabo en sus áreas, de manera general. En base a esto se contactó 
a especialistas y otros actores en rangos menores dentro del SINEACE. Los primeros también 
contestaron preguntas sobre otros actores con conocimiento relevante para el desarrollo de sus 
tareas en el SINEACE, pero en muchos casos se identificó que eran actores ya entrevistados o que 
no se podían contactar por falta de tiempo. No obstante, esta información queda disponible para 
que la institución pueda hacer uso de ella como considere pertinente. 
El tiempo limitado que se tiene para hacer el análisis de los datos ha sido una de las principales 
dificultades de elaboración de esta diagnóstico. Debido a la gran extensión que ha tomado la 
recolección de datos, el periodo destinado al análisis de los mismos se ha reducido 
considerablemente, lo que potencialmente podría perjudicar la integridad de los resultados. No 
obstante, dado que se había previsto de antemano esta situación, la investigadora ha recurrido a 
una metodología de análisis basada en la codificación conceptual, apoyada en la herramienta 
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NVivo 111. Dicha herramienta ha permitido organizar la información en etiquetas clave que 
permiten no sólo la fácil navegación entre las diferentes entrevistas que componen nuestra base 
de datos, sino también la vinculación de estos contenidos en sets o conjuntos de datos que se 
conforman respondiendo a diversos criterios, así como a través de la codificación misma del 
contenido. A través de la aplicación de queries, se ha logrado identificar, de manera organizada y 
en base a las etiquetas acuñadas, cómo cada actor ha respondido a las entrevistas realizadas. 
En  los siguientes apartados se comentan con detenimiento los resultados obtenidos del análisis 
de todos los datos obtenidos. En los anexos se pueden encontrar, para su referencia, las diferentes 
plantillas utilizadas para sistematizar la información de las entrevistas realizadas (ver Anexo I).  Así 
también, en el anexo II, se incluye una sistematización de los recursos de conocimiento de los que 
se hace uso para desarrollar determinadas tareas o procesos, de acuerdo a una jerarquía 
determinada por los propios autores (Anexo II). Igualmente se adjuntan, en un compendio digital, 
los datos obtenidos de cada actor interno entrevistado, organizados en las plantillas que se 
adjuntan en el Anexo I.  
 
Recursos de Conocimiento de los que hacen uso las diferentes áreas 
del SINEACE en el desarrollo de sus tareas o procesos críticos 
 
Una de las principales preguntas que se hicieron en las entrevistas diseñadas para recoger 
información útil para desarrollar este diagnóstico, estuvo relacionada con el tipo de recursos de 
conocimiento de los que hacen uso los trabajadores del SINEACE para poner en marcha para llevar 
a cabo una serie de procesos o tareas críticas o fundamentales en las áreas a las que pertenecen. 
Así, cada uno de los actores ha identificado hasta 9 recursos, tres por cada uno de los procesos 
identificados, en orden de jerarquía. Los resultados de este ejercicio, sistematizados y en detalle, 
se pueden observar en el Anexo II que se encuentra al final de este documento. 
Dicha pregunta generó una gran cantidad de información cualitativa muy útil para poder recoger, 
no sólo el tipo de conocimiento que los trabajadores del SINEACE consideran útil, sino también 
para hacer sugerencias sobre formas eficientes de obtener estos recursos o sobre otros recursos 
que resultan relevantes. Identificar estos recursos también va estrechamente relacionado con las 
brechas o necesidades de conocimiento que experimentan estos actores, lo cual se explica con 
detenimiento en la siguiente sección. Hacer una revisión crítica y vincular resultados puede llegar 
                                                          
1 Es una herramienta de tipo CAQDAS (Computer-assisted Qualitative Data Software Analysis), que permite 
la transcripción y organización de datos cualitativos, la codificación e interpretación de textos, el análisis de 




a ser muy importante para considerar la implementación de medidas y acciones que permitan al 
acceso, la transferencia y desarrollo de conocimiento esencial para la organización. 
Debido a la gran cantidad y variedad de menciones, una de las acciones que se ha tomado, en 
primer lugar, fue la clasificación de las respuestas en base a dos códigos conceptuales básicos, con 
la ayuda del programa NVivo. Así, se ha comenzado clasificando estos recursos de conocimiento 
en “conocimiento tangible” o explícito, y “conocimiento intangible” o tácito. Como se explica más 
adelante, el primero se refiere a todo aquel conocimiento que toma la forma de información y 
datos, que es directamente accesible y organizado, que puede transferirse fácilmente y que puede 
transformarse, a través de un proceso de asimilación y articulación con el conocimiento que ya 
posee el actor, en nuevo conocimiento. El segundo se refiere justamente, a todo conocimiento 
que proviene de la interacción del propio actor con otros recursos de conocimiento, lo que hace 
parte de su experiencia, siendo por lo general, difícil de hacer explícito y transferible. Es, por lo 
general, lo que conforma el know-how particular, el capital humano y el capital social y cultural de 
una persona y que puede resultarle útil para desarrollar su propio trabajo. 
Esta primera fase de codificación de lo enunciado en las entrevistas, en base a los dos conceptos 
mencionados, ha dado como resultado lo que se puede observar en el gráfico N°1.  La información 
que se presenta es muy simple: que los recursos de conocimiento de los que hacen uso los 
trabajadores del SINEACE y que son considerados particularmente importantes para desarrollar 
procesos y tareas clave, son principalmente recursos tangibles o explícitos. Esto no es de 
extrañarse en una organización, particularmente una que pertenece al sector público, ya que es  
imperativo que mucha de la información que les permite poner en marcha sus funciones se 
encuentre debidamente formalizada, estructurada y sea explícita, de nuevo que permita un 
adecuado proceso de revisión, fiscalización y reutilización. 
 
Gráfico N°1. N° de menciones que reciben los tipos de recursos de conocimiento tangibles e 






En cambio, se tiene las menciones al uso de recursos de conocimiento tácito o intangible 
representan un poco más de la mitad del total de menciones al conocimiento tangible, siendo, a su 
vez, menos importantes para los entrevistados. De nuevo, esto es algo que no debería sorprender, 
ya que la lógica que predomina en las instituciones públicas, es la de una fuerte valoración de los 
datos y la información explicitada, que pueda justamente, servir de insumo para justificar las 
intervenciones que han previsto. En cambio, no hay una clara valorización del conocimiento que 
proviene de la experiencia y del desarrollo de capacidades personales de sus trabajadores, a pesar 
de que esto es lo que caracteriza o diferencia los servicios que otorga la organización con respecto 
a otras. 
Para confirmar estas suposiciones, se ha continuado, inmediatamente, con la recodificación de las 
menciones en varios subtipos de recursos de conocimiento, los cuáles se pueden ver en la tabla N° 
1.  Los resultados, confirman, de manera interesante, las afirmaciones hechas previamente: que 
hay un gran aprecio en las organizaciones públicas por la información que se encuentra 
formalizada, particularmente en documentos institucionales, como normativas o leyes, pues éstas 
proveen el marco para sus funciones. Sin embargo, y de manera interesante, el segundo  y tercer 
lugar en importancia y cantidad de menciones, pertenecen a los recursos de conocimiento tácitos, 
que provienen de la experiencia laboral y profesional, tanto del propio trabajador, como de 
actores internos y externos a la organización. Esto de alguna manera, se encuentra en coincidencia 
con las funciones principales que desarrolla el SINEACE, ya que muchas de éstas exigen el 
intercambio de experiencias con una gran cantidad de actores externos, así como la colaboración 











Recurso 1 Recurso 2 Recurso 3
N° de menciones a recursos de 
conocimiento de tipo tangible e 
intangible, por jerarquía de 
importancia
Conocimiento tangible Conocimiento intangible
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Tabla N°1. Clasificación y jerarquización de los recursos de conocimiento que se utilizan para 
poner en marcha procesos o tareas clave, por número de menciones obtenidas 
Sub-tipo de recurso de conocimiento  Recurso 1 Recurso 2 Recurso 3 Total 
Documentos institucionales y/o formales de 
la propia organización y otras entidades 31 11 5 47 
Experiencia laboral y/o profesional 
(conocimiento propio del trabajador) 18 4 21 43 
Experiencia y/o conocimiento de otros 
actores internos y externos 8 16 14 38 
Sistematizaciones 9 5 1 15 
Publicaciones, investigaciones y consultorías 8 5 2 15 
Bases de datos 8 3 1 12 
 Información almacenada en páginas web 5 3 2 10 
Informes 4 2 4 10 
Talleres, cursos, capacitaciones y eventos 5 3 2 10 
Gestión de redes sociales y habilidades 
interpersonales 3 3 1 7 
Documentos técnicos 2 3 2 7 
Experiencia de nivel organizacional 2 2 2 6 
Reportes 2 0 2 4 
Bases de datos bibliográficas especializadas 3 0 0 3 
Recursos audiovisuales 0 1 1 2 
Metodologías de la investigación 1 0 1 2 
 
Igualmente, también cabe apuntar en que fuera de los documentos formales, se mencionan una 
gran cantidad de recursos de conocimiento explícito como publicaciones y consultorías, 
capacitaciones (conocimiento estructurado y tangibilizado que se transmite de manera oral), bases 
de datos, informes, sistematizaciones, información web, recursos audiovisuales, documentos 
técnicos, bases bibliográficas y metodologías de la investigación. En particular, se da un peso 
importante a la información sistematizada, pues permite justamente recoger en detalles, las 
experiencias en la aplicación de una acción e intervención. Igualmente, todo lo que tienen que ver 
con investigaciones publicadas y acceso a bases de datos resulta fundamental, pues estos recursos 
son los insumos básicos sobre los que se llevan a cabo los procesos y tareas más importantes de la 
organización. Sin embargo, resulta algo extraño que las menciones a bases de datos no hayan 
adquirido mayor nivel de importancia, por tratarse de un recurso básico para llevar a cabo los 
procesos de certificación y acreditación.  
A continuación, se presentan una serie de tablas resumidas en donde se pueden observar los 
recursos de conocimiento mencionados como importantes, por proceso o tarea crítica identificada 
por cada dirección u oficina que tiene a cargo las funciones core y las funciones de apoyo básicas  
del SINEACE. La observación de esta tabla puede ayudar al lector a verificar lo que se reporta en 
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los gráficos y cuadros incluidos en esta sección. En caso se quiera revisar la sistematización 
detallada de las respuestas, por actor y jerarquía, el lector puede referirse al Anexo II adjunto al 




Tabla N°2. Recursos claves de conocimiento para la puesta en marcha de los subprocesos o 
tareas críticas identificadas por los trabajadores de la DEA EBTP 
Subproceso o Tarea  Principales recursos de conocimiento utilizados 
Proceso de 
autoevaluación 
Bases de datos 
actualizadas y oficiales 
de las Instituciones 
Educativas que desean 
registrarse en el 
proceso. 
Reportes o informes 
de comisión de 
servicios 
Planes de mejora e 
informes preliminares 
de autoevaluación 
Asistencia técnica Resultados de 
autoevaluación 
institucional 
Matriz de evaluación Experiencia docente y 
de gestión 
Documentos normativos 
de EBR y ETP 
Documentos de 
gestión de EBR y ETP 
Publicaciones 
Gestión de la 
acreditación y post 
acreditación 
Documentos normativos 
que clarifiquen la 
coyuntura 
Base actualizada de instituciones acreditadas 
Recopilación y 
almacenamiento de 












Planes de mejora 
 
 
DEA IEES  
 
Tabla N°3. Recursos claves de conocimiento para la puesta en marcha de los subprocesos o 
tareas críticas identificadas por los trabajadores de la DEA IEES 
Subproceso o Tarea  Principales recursos de conocimiento utilizados 
Desarrollo de 
monitoreo 
Modelo de acreditación 
para programas de 






estudio de institutos y 
escuelas de educación 
superior 
SINEACE 





Planificación de las 
actividades de apoyo a 
la autoevaluación 
Información sistematizada recuperada de diversas fuentes 
 




equipo de la DEA, 






Capacitación Material bibliográfico sobre la normativa en 
institutos y escuelas de educación superior y 
material audiovisual de la DEA IEES (ppts, 
videos) 
Asistencia Técnica Modelo de acreditación 
de programas de 
estudio de institutos y 













Experiencia perso nal 
y experiencia del 
equipo de la DEA 




(CINDA, por ejemplo) 




Tabla N°4. Recursos claves de conocimiento para la puesta en marcha de los subprocesos o 
tareas críticas identificadas por los trabajadores de la DEA ESU 
Subproceso o Tarea  Principales recursos de conocimiento utilizados 
Modelos de 
Acreditación 






directa de los comités 
internos 
Una escala de 
medición para 
conocer sus avances 
Participantes activos 
y con cierto tiempo 
en esta labor 










Selección y formación 
de evaluadores 
externos 
Referencias personales de una red de contactos 
para seleccionar evaluadores externos 
Material para el curso 







avance del programa 
académico 
Información directa 
de los involucrados 
en los comités 
internos de cada 
programa académico 
Desarrollo de las 
Capacitaciones 
Actores internos o 
externos del SINEACE 







Tabla N°5. Recursos claves de conocimiento para la puesta en marcha de los subprocesos o 
tareas críticas identificadas por los trabajadores de la DEC EBTP 
Subproceso o Tarea  Principales recursos de conocimiento utilizados 
Gestión del Proceso de 
Certificación de 
Personas 









Verificación, Registro y 
Difusión de las 
Certificaciones 
Experiencia profesional y académica Información 
sistematizada 
Gestión del proceso de 
evaluación de 
competencias 
Taller de capacitación 
para la construcción de 
instrumentos de 














Información sobre evaluación de competencias 
extraída de instituciones internacionales como 
CONOCER y SENA 
Búsqueda de 





Experiencia profesional o académica propia 
Monitoreo de procesos 
de evaluación de 
competencias 
Documentos 







como SENA, CHILE 






elaboración de mapas 
funcionales 
Experiencia profesional 
y académica  
Normas de otros 




Estrategias de búsqueda 




convencimiento de las 
bondades de la 
certificación de 
competencias 
Manejo de base de 
datos y estrategias 








Tabla N°6. Recursos claves de conocimiento para la puesta en marcha de los subprocesos o 
tareas críticas identificadas por los trabajadores de la DEC IEES 
 
Subproceso o Tarea Principales recursos de conocimiento utilizados 




Procedimiento para la 
Autorización y Registro 
de entidades 
certificadora 
Guía de Supervisión Marco de 





elaboración de mapas 
funcionales 
Conocimiento de 
estudios de mercado e 
identificación de 
necesidades, tanto de 
trabajo como 
educación, del INEI, 
MINTRA, MINEDU 
Vinculación con redes 
de contactos útiles 
Experiencia 
profesional y 
académica propia y 




Bases de datos con 
documentos 
relacionados a perfiles 
profesionales del 
mundo  y de los planes 





diversas fuentes  
como libros, revistas, 
artículos y páginas 
web 
Bases de datos de 
egresados de los 
Institutos y Escuelas 
de educación 
superior. 
Participación en los minigrupos de trabajo Y 









mesas técnicas de 
elaboración y 
validación de normas 
de competencias 
Experiencia de un profesional que maneje este 
tipo de información, pero que además pueda 
articularlos en función a oferta y demanda  de la 
formación y el requerimiento del mercado 







Difusión de la Norma 
Normas legales 
publicadas 








profesional y propia 
Guía o manual de 
Procedimiento para la 
Autorización y Registro 
de Entidades 
Certificadoras 
Marco de Referencia 
y nuevo Modelo de 
Certificación de 
Personas 
Norma Técnica de la 
norma de 
competencia para 















por la web 




monitoreo de procesos 
Conocimiento para 
generar un círculo 
virtuoso de calidad y un 
proceso de mejora 
continua 
No aplica No aplica 
Elaboración de 
material de trabajo 















Tabla N°7. Recursos claves de conocimiento para la puesta en marcha de los subprocesos o 
tareas críticas identificadas por los trabajadores de la DEA EBTP 












No especifica No especifica 
Gestión Documentos de gestión Capacitación Experiencia 
profesional 
Normalización y 
elaboración de mapas 
funcionales 
Documentos técnicos 
de SENA Colombia, 
Conocer México, Chile 
Valora 
No aplica No aplica 
Información 
sistematizada 
recuperada de diversas 
fuentes 
No especifica No especifica 
Documento técnico 









estándares del perfil 
de egreso   
Certificación Documentos 
relacionados a esta 
labor (compendio 








seminarios y cursos 
desarrollados sobre 
certificación 
profesional y laboral 
Diálogo e interacción 
con actores 
relevantes 
(especialistas en los 
trabajos en equipo, 
gestores, 
normalizadores, 
evaluadores de las 
entidades 
certificadoras) 














recuperada de diversas 
fuentes 
No especifica No especifica 
Guía de procedimientos 







de MINEDU, Unesco 
No aplica No aplica 
Documentos 
institucionales como: 
Guía de evaluación del 
SINEACE, nuevo modelo 











asistencia a eventos y 
experiencia 
profesional como 






Tabla N°8. Recursos claves de conocimiento para la puesta en marcha de los subprocesos o 
tareas críticas identificadas por los trabajadores de la DEGC 
 












análisis de la 
información estadística, 
lo cual puede estar en 
recursos web o cursos 
online de otras 
instituciones 
No especifica No especifica 
Experiencia propia No aplica No aplica 
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Estudios de base o 
bibliografía sobre el 
tema 





Recursos en línea 





de la Entidad 
Experiencia propia 
Conocimiento para 
reforzar los procesos de 
sensibilización a los 
usuarios internos con 
respecto a la 
importancia del 
intercambio de 
información en aras de 
contribuir al trabajo 
realizado en la 
institución 
Conocimiento ligado 
a la coordinación 





de los avances en 
acreditación y 
certificación y atender 
pedidos de 
información 
Bases de datos (SIGA y 
SIGICE) 
Manuales de 






Bases de datos 
disponibles en la web 





Bases de datos internas 
o externas 
Resoluciones de El 




mecanismos para la 
generación de 
conocimiento 
Recursos en línea 





de la Entidad 
Experiencia propia 
Gestión de la 
información 
Se necesitan recursos 
web e libros que 
permitan un adecuado 
control de calidad de la 
información 
Expertiz de las 
personas que han 
realizado control de 




experiencias de otras 
entidades 
No aplica  No aplica 
Implementar 
mecanismos para la 
transferencia de 
conocimiento 
Recursos en línea 














Tabla N°9. Recursos claves de conocimiento para la puesta en marcha de los subprocesos o 
tareas críticas identificadas por los trabajadores de la OGDCT 
Subproceso o Tarea  Principales recursos de conocimiento utilizados 
Coordinación y 










actores externos y 
conocimientos 
académicos propios. 
Formación académica Web (videos de 
experiencias) 
Experiencia 
profesional y recurso 
boca a boca 
Documentos 
institucionales 





Reportes regionales Planes de trabajo de 





Boca a boca con 
actores externos e 




Planificar y conducir 
la estrategia y 
ejecución de los 
procesos de 
cooperación técnica,  
gestionar convenios 
con otras entidades y 
hacer seguimiento a 
la ejecución de las 
actividades de 





través de la web 
Documentos oficiales 






















entidades con las 




Estrategia de gestión 
descentralizada 
Normas sobre gestión 
descentralizada 














recuperada de diversas 
fuentes como libros, 
artículos, entre otros 
Boca a boca con 
otros actores 





sistematizadas en la 
Web 





Recursos web de 
otras instituciones 
Información que se 
recopila de actores 
externos 
Elaboración de bases 
de datos y 
caracterización 
regional 
Bases de datos 
estadísticos e 
instrumentos de recojo 
de información 
Planes de gestión Reportes o informes 





recuperada de diversas 
fuentes como libros, 
artículos o recursos 
web 
Boca a boca con 
otros actores 





reportes e informes 
en forma periódica 
Fuente Institucional 
SINEACE 




generada en el 
desarrollo de la 
actividad 
Boca a boca de los 




trabajo como planes, 
convenio, tdr, etc. 
Acompañamiento e 
información a las 
iniciativas en la 




















Tabla N°10. Recursos claves de conocimiento para la puesta en marcha de los subprocesos o 
tareas críticas identificadas por los trabajadores de la OPP 
Subproceso o 
Tarea  




Ley de Presupuesto 
Anual 
Planes Operativos Proyecciones gasto 
Asesorar a la Alta 
Dirección 












similares de otras 
instituciones) 
Información solicitada 
a otras dependencias 
del Sineace 
Consultas a 
especialistas en el 
tema 
Revisar y opinar 
sobre propuestas 
de documentos 
normativos, a fin 
de verificar su 








similares de otras 
instituciones) 
Información solicitada 
a otras dependencias 
del SINEACE 
Consultas a 












manejan los dueños 
de procesos del 
SINEACE 
Conocimiento 














Tabla N°11. Recursos claves de conocimiento para la puesta en marcha de los subprocesos o 
tareas críticas identificadas por el jefe de OTIC 
Subproceso o 
tarea 
Principales recursos de conocimiento utilizados 
Continuidad 
operativa de la 
institución 
Experiencia profesional Especialista del 








Experiencia profesional Fuentes primarias y 
secundarias 
Especialista del área 
de OTI y externos 
Soporte TI Experiencia profesional Fuentes primarias Web 
 
 
Identificación de brechas de conocimiento e implementación de 
procesos y medidas para cerrarlos 
 
Brechas de conocimiento mencionadas por los actores entrevistados 
 
Uno de los aspectos principales que exploran a partir de la aplicación de la Herramienta de 
Evaluación de Gestión del Conocimiento (KMAT), es si  las brechas de conocimiento son 
sistemáticamente identificadas y se utilizan procesos bien definidos para cerrarlas. Esto significa 
contar con un procedimiento establecido (aunque no necesariamente formalizado) para recoger 
las necesidades de obtención de recursos de conocimiento que tienen los trabajadores para hacer 
más eficientes sus labores diarias. En ese sentido, cabe decir que no se ha podido establecer que la 
organización o sus dependencias en particular, cuenten con un proceso regular de identificación 
de estas brechas de conocimiento.  
No obstante, esto no significa que los trabajadores del SINEACE no sean capaces de reconocer y 
apuntar sobre las brechas de conocimiento que observan que tienen cada una de sus áreas. Muy 
por el contrario, al momento de aplicar el cuestionario utilizado para desarrollar este diagnóstico, 
se encontró que la mayoría de los entrevistados pudieron identificar claramente dichas brechas de 
conocimiento, aunque cabe decir que no necesariamente son uniformes por dirección u oficina del 
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SINEACE. No obstante, esto es algo de esperarse, ya que las brechas identificadas derivan de las 
funciones, actividades y experiencias que tienen los trabajadores en sus respectivas direcciones u 
oficinas, así como del propio bagaje de conocimientos que poseen y, por tanto, de los aspectos 
que conforman sus  perfiles  profesionales y laborales. 
En ese sentido, parte de los aportes principales de este trabajo de diagnóstico es recoger esta 
información, hacerla explícita y presentarla de manera metódica. Esto, con el objetivo de 
identificar identificar coincidencias que ayuden a la Dirección de Gestión del Conocimiento, a 
priorizar las  acciones que deben realizarse para cubrir las brechas identificadas. Por consiguiente, 
y en coincidencia con lo descrito en el apartado metodológico, después de hacer un recojo y una 
sistematización básica de los cuestionarios, se ha procedido a codificar las respuestas en una serie 
de nodos o etiquetas determinadas por la investigadora. El propósito de esta codificación ha sido, 
justamente, darle sentido a la diversidad de menciones que hace cada entrevistado, respecto a las 
brechas identificadas. 
Así, en primer lugar, se han clasificado las menciones hechas por los entrevistados en dos grandes 
grupos: conocimiento tangible y conocimiento intangible, utilizando la lógica descrita en el 
apartado anterior. En base a esta codificación, se han desarrollado una serie de operaciones en el 
software NVivo que nos ha permitido determinar la cantidad de menciones hechas por los 
entrevistados sobre las brechas identificadas, en base a cada una de estas etiquetas. La tabla  N°12 
muestra los resultados de esta operación, la cual nos indica que, de manera predominante, los 
trabajadores del SINEACE expresan tener una mayor necesidad de obtener conocimiento tangible, 
el cual puede tomar varias formas: desde bases de datos hasta documentos técnicos y legales. Así 
también, se puede observar que existen una menor cantidad de menciones a brechas de 
conocimiento intangible, lo cual se refiere, como ya se ha mencionado, a conocimiento extraído de 
la propia experiencia profesional, que deriva de las propias características y cualidades personales 
y que se recoge de la experiencia de otros actores. 
 
Tabla N°12. N° de menciones obtenidas, según tipo de brecha de conocimiento (tangible e 
intangible) identificado.  
 
Tipo de brechas de 
conocimiento N° de menciones 
Conocimiento tangible 27 




Estos resultados, a pesar del poco nivel de detalle que brindan concretamente sobre las brechas 
de conocimiento, pueden indicarnos dos cosas: en primer lugar, que la necesidad de conocimiento 
tangible se deriva, en cierto punto, de la falta de mecanismos efectivos de recopilación y 
transferencia de información y conocimiento que sean accesibles, como artículos publicados, 
libros, revistas académicas, documentos formales, entre otras. En segundo lugar, esta prioridad 
que se otorga al conocimiento tangible puede estar partiendo, esencialmente, de la necesidad que 
dichos trabajadores tienen de acceder directamente a cierto tipo de conocimiento intangible o 
tácito, de manera estructurada y explícita (es decir, de una necesidad de hacer explícito el 
conocimiento tácito). 
Para poder determinar con mayor claridad las brechas de conocimiento que identifican los 
trabajadores del SINEACE y entender de dónde surgen, se ha hecho una recodificación de cada 
una de las menciones en códigos o categorías más específicos. Cada una de estas categorías 
corresponde a un sub-tipo de conocimiento tangible o intangible identificado por los 
entrevistados. Cabe decir que estas categorías se han conformado, principalmente, a partir de la 
lectura de las respuestas, buscando mantener o capturar el sentido de lo mencionado por los 
propios actores. En ese sentido, es importante considerar que no se han conformado en base a 
una tipología previamente determinada o establecida en literatura sobre gestión del 
conocimiento. Esta decisión se explica por un lado, por el hecho de que hay muy poca literatura 
que haga el esfuerzo de hacer una tipología amplia del conocimiento tácito y el conocimiento 
explícito. Por otro lado, debido a que se trata de un diagnóstico, resulta mucho más importante 
mantener y reportar la voz de los propios actores para poder presentar un reflejo más exacto de 
las brechas y necesidades de conocimiento que presentan. 
En la tabla N°13, que se presenta a continuación, se puede observar la lista entera de códigos en 
base a los cuales se han clasificado las respuestas obtenidas. Respecto a la tipología, debe 
comentarse dos cosas: en primer lugar, que se han agregado tres sub-tipos referidos a 
herramientas tecnológicas, que no necesariamente se clasifican como conocimiento tácito o 
explícito, ya que en algunas menciones, más que referirse al uso de estas herramientas, se refieren 
a su adquisición. En segundo lugar, cabe decir que, en algunos casos, las menciones a brechas de 
conocimiento han tendido a ser más específicas, mientras que otras han sido más generales. Por 
ejemplo, en varios casos se ha mencionado como brecha la falta de capacitación, de manera 
general, mientras que en otros se han hecho referencias más específicas, por ejemplo, al 
mencionar tipos específicos de documentos con los que no se cuentan.  
 
Tabla N°13. N° de menciones obtenidas, según sub-tipo de brecha de conocimiento identificado  
 
Sub-tipos de brecha de conocimiento  N° de menciones 
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Talleres, cursos, capacitaciones y 
eventos 10 
Metodologías de la investigación 6 
Software básico y/o software de 
análisis de datos 2 
Bases de datos 3 
Experiencia y/o conocimiento de otros 
actores internos y externos 3 
Gestión de redes sociales y habilidades 
interpersonales 3 
Sistematizaciones 3 
Documentos formales  e información 
normalizada de la propia organización 
y otras entidades 2 
Información almacenada en páginas 
web 2 
Recursos audiovisuales 2 
Bases de datos bibliográficas 
especializadas 1 
Herramientas tecnológicas de apoyo a 
la colaboración y aprendizaje mutuo 1 
 
Con respecto a los resultados, se puede observar que las brechas identificadas son bastante 
variadas,  aunque parece existir un patrón claro en algunos casos. En primer lugar, cabe notar que 
el tipo de brecha de conocimiento que ha sido mencionada más frecuentemente, consiste en la 
falta de capacitaciones, talleres y cursos sobre temas determinados, es decir, de conocimiento 
explícito adecuadamente sistematizado y que se utiliza para desarrollar acciones de aprendizaje. 
Esto indica que la organización tiene algunas deficiencias en la implementación éstas acciones, las 
cuales se suelen poner en marcha con el propósito de dar soporte a competencias básicas 
existentes y para crear otras nuevas. 
Precisando en el tipo de capacitaciones o cursos que se identifican como necesarios, se tienen una 
serie de menciones a capacitaciones en herramientas informáticas que permitan a los 
trabajadores realizar su trabajo de manera más eficiente, aunque sólo en un caso se especifica que 
dicha capacitación debería estar relacionada a sistemas de almacenamiento de datos y de 
procesamiento de la información (ver entrevista a Carolina Neyra,  que se adjunta en formato 
digital en el documento que contiene la base de datos de entrevistas incluido en el CD).  Asimismo, 
algunos actores indican que existe una falta de capacitaciones en temas especializados, en algunos 
casos por la falta de presupuesto o de cursos que traten algunos temas de interés en particular. 




Tabla N°14. Menciones sobre brechas de conocimiento vinculadas a la capacitación 
especializada, por entrevistado que hace la mención 
 
Entrevistado/a  Mención 
Graciela del Carmen Orbegoso Flores Mayor conocimiento en contrataciones públicas, no se 
cuenta con presupuesto para la capacitación. 
Consuelo del Rosario Alonzo Calixto Capacitación especializada 
Mercedes Alayo Giraldo Teniendo en consideración lo anterior sólo se requeriría 
la capacitación de la coordinadora en el área de 
cooperación técnica; existiendo en el mercado muy 
pocos cursos sobre el tema. 
Gustavo Adolfo Luján Zumaeta Capacitación en medición de modelos cualitativos;  
gestión pública. 
 
En segundo lugar se hacen menciones a brechas de conocimiento existentes con respecto a 
metodologías de investigación. Esto resulta muy interesante, ya que el desarrollo de acciones de 
investigación es algo que los actores, particularmente aquellos que pertenecen a áreas core del 
SINEACE, realizan diariamente como parte de sus acciones diarias. No obstante, ya se ha recogido 
anteriormente que dentro de la organización, existe una formación insuficiente  en metodologías 
de la investigación, por lo que muchos insumos de información que demandan en el desarrollo de 
estas acciones se encargan principalmente a actores externos en forma de consultorías. Asimismo, 
esta misma carencia de formación en investigación determina que muchos de los productos 
publicados tengan una base metodológica poco rigurosa, ya que no se tienen las capacidades 
suficientes para hacer una revisión crítica de estos aspectos. 
Es necesario también apuntar en que estas brechas de conocimiento con respecto a las 
metodologías de investigación, están relacionadas al hecho de que, como sucede en varias 
organizaciones públicas, parte del trabajo que se hace en la organización demanda a la 
administración y el análisis de datos, tanto cualitativos como cuantitativos (tener en cuenta que 
nos referimos al manejo, no al acceso a datos). Ambas competencias se incluyen dentro del 
conocimiento de metodologías y herramientas de investigación, permitiendo al funcionario 
reportar adecuadamente ciertos resultados y vincularlos con otros conocimientos que maneja o 
puede obtener de bibliografía y conocimiento tácito al que tiene acceso. Todas las menciones a 
necesidades de investigación se encuentran detalladas a continuación, en la tabla N°6. 
 
Tabla N°15. Menciones sobre brechas de conocimiento vinculadas al manejo de metodologías de 
investigación, por entrevistado que hace la mención 
 
Entrevistado/a  Mención 
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Gustavo Adolfo Luján Zumaeta Capacitación en medición de modelos cualitativos;  
gestión pública. 
Cecilia Marisol Camacho Arana Manejo de base de datos. 
Luisa Esther Ramos Yllescas Requieren aprender métodos de investigación de 
documentos relacionados a sus responsabilidades. 
Verónica Alvarado Bonhote Conocimiento de econometría, de instrumentos de 
investigación. 
Gaby Balcázar Medina Profundizar conocimientos en investigación. 
Acrópolis Herrera Hidalgo Formación en el uso de bases de datos especializados y 
herramientas de análisis 
 
Por otro lado, cabe poner atención también en las brechas de conocimiento existentes referidas al 
acceso a datos e información documentada o sistematizada, es decir, al conocimiento explícito y 
que conforma una serie de insumos básicos con los cuales se genera otro tipo de conocimiento, al 
combinarse con la experiencia propia y de otros actores. En ese sentido, se hace mención a bases 
de datos o registros, y a determinados tipos de documentos -desde sistematizaciones de 
experiencias, hasta documentos normativos- de los que carecen los trabajadores del SINEACE y 
que son necesarios para dar soporte a las tareas, procesos e intervenciones que desarrollan. 
 
Tabla N°16. Menciones sobre brechas de conocimiento vinculadas al acceso a conocimiento 
explícito básico, como bases de datos y documentos con información relevante 
 
Entrevistado/a  Mención 
Mirja Rojas Sumari Bases de datos interinstitucionales. 
Jheynner Adler Castro Rojas Los registros nominales de grados y títulos de al menos 
los últimos 10 años. 
Carolina Neyra López Acceso y búsqueda de información en diferentes bases 
de datos. 
Maritza Elizabeth García Riveros Documento de sistematización del procedimiento de 
monitoreo y asistencias técnicas. 
Silvia Isabel Bravo Hernández Información actual de normalización de competencias 
acorde al nuevo modelo; información sistematizada de 
experiencias internacionales de autorización de 
entidades certificadoras y renovación de la autorización. 
Maria Celia Dávila Mires Sistematización de criterios uniformes sobre procesos de 
normalización y evaluación de competencias. 
Luis Alberto Velásquez Cárdenas Normativa de gestión administrativa. 





En la tabla N°16, se encuentran las menciones a brechas de conocimiento explícito básico, que 
suman 8 menciones en total. Se encuentran 3 menciones que indican la necesidad de tener acceso 
a bases de datos o registros, ya sean de la propia institución, como de otras instituciones. Se 
encuentran también 3 menciones relacionadas a sistematizaciones sobre procesos vinculados a la 
evaluación, acreditación y certificación y dos menciones a normativa y documentación formal con 
respecto a gestión administrativa y certificaciones ISO 9001, respectivamente. 
Asimismo, al menos unas seis menciones están relacionadas con brechas de conocimiento 
intangible o implícito, es decir, el que proviene del know-how que se puede obtener de la 
experiencia propia o de otros actores, o del conocimiento “social” que una persona puede haber  
desarrollado. Este conocimiento no necesariamente se ve reflejado en un documento o es 
accesible de manera directa y fácil, porque no es fácil de plasmar o transferible. En la tabla n°17 se 
encuentran tres menciones a brechas relacionadas con cualidades interpersonales y gestión de 
redes, mientras que 3 de ellas  tienen que ver con conocimiento derivado de la experiencia de 
otros actores. 
 
Tabla N°17. Menciones sobre brechas conocimiento intangible o tácito, como manejo de 
habilidades interpersonales, gestión de redes y experiencias de otros actores 
 
Entrevistado/a  Mención 
Benigno Francisco Sanchez Llanos Capacidad de convencimiento a entidades certificadoras 
para ampliar cobertura de atención. 
Luisa Ramos Yllescas Dominio emocional para manejar frustraciones. 
Benedicta Brígida Huaytalla Tenio Conocimiento relacionado a mejorar la calidad de vida 
de los trabajadores en el espacio laboral. 
Aida Candiotti Sarmiento Experiencia internacional de entidades acreditadoras en 
educación. 
Benedicta Brígida Huaytalla Tenio Conocimiento que se obtiene de reuniones con actores 
internos sobre avances y debilidades institucionales para 
impulsar una reforma permanente. 
Silvia Gushiken Kishimoto Información de las áreas usuarias. 
 
Igualmente, se encuentra una serie de menciones a recursos de conocimiento tangible, que se 
encuentran como información en la web, referido así de manera general o especificando el tipo de 
formato. Se tiene, por ejemplo, menciones a brechas de acceso a conocimiento que se encuentra 
en formatos audiovisuales, principalmente videos de los que puedan obtener información 
relevante para informar sus intervenciones o que puedan utilizar para incluir en presentaciones.  
Como se observará en la tabla n°18, una situación que parece repetirse es la incapacidad de tener 
acceso a estos elementos por tener varias páginas bloqueadas, teniendo que recurrir a la ayuda de 
OTIC para desbloquearlas. Sin embargo, se entiende que esta situación es poco práctica y que 
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puede terminar siendo inaccesible. Algo similar sucede con el acceso a webs informativas a las que 
a veces se requiere ingresar y cuyo acceso se encuentra bloqueado por la propia institución. 
 
Tabla N°18. Menciones sobre brechas conocimiento intangible o tácito, como manejo de 
habilidades interpersonales, gestión de redes y experiencias de otros actores 
 
Entrevistado/a  Mención 
Angheline Marie Sánchez Alayo Acceso a la búsqueda de información en la web sin 
restricciones (actualmente debemos llamar a OTI en 
caso quisiéramos ver un vídeo o página bloqueada para 
que autorice su visualización). 
Nancy Tacilla Ramírez Acceso a  e-book, acceso a algunas páginas web e 
investigaciones 
German Terán Sánchez Vídeos para motivar nuestras presentaciones (no 
tenemos acceso a YouTube e internet para ello) 
 
Finalmente, también se han encontrado menciones que, si bien se  identifican como brechas de 
conocimiento, no lo son en sí. En cambio, consisten en la carencia de medios que permiten a los 
trabajadores de la organización almacenar y transferir el conocimiento, así como contribuir con su 
creación y facilitar la adquisición de este. Por ello, se ha considerado incluirlos en este apartado. 
Así, se ha encontrado un total de 3 menciones, que corresponden a dos subtipos de herramientas 
tecnológicas: herramientas de apoyo a la colaboración y aprendizaje mutuo, y software básico. 
Estas se especifican debajo, en la tabla n°19. 
 
Tabla N°19. Menciones sobre carencia de acceso a herramientas tecnológicas 
 
Entrevistado/a  Mención 
Angheline Marie Sánchez Alayo Adquisición de software oficial que mejore el 
procesamiento de la información de base de 
datos externas. 
Sandro Paz Collado Más herramientas para realizar trabajo en 
equipo remotamente. 
Carolina Neyra López Más que conocimiento, un soporte informático 
(plataforma) en funcionamiento y sencilla. 
  
Es importante mencionar que los requerimientos tecnológicos que hacen estos actores no son 
aislados, y si bien no se ven del todo reflejados en esta sección del documento, hay muchas 
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respuestas que indican que existe una gran necesidad de contar con estas herramientas. En 
principio, el desarrollo de acciones de investigación y la generación de productos de conocimiento 
en formatos publicables y transferibles, está relacionado con no sólo tener las capacidades, sino 
también los instrumentos para analizar datos de manera simple. Igualmente, la necesidad de 
soportes informáticos que permitan el almacenamiento del conocimiento y la colaboración 
continua, se ven reflejados en el tipo de prácticas que usualmente desarrollan o priorizan estos 
actores, como se observa en las secciones siguientes. 
 
Acciones puestas en marcha para sortear las brechas de conocimiento 
 
Además de recoger las brechas de conocimiento identificadas por los 40 actores  que se 
entrevistaron para este diagnóstico, se realizaron una serie de preguntas que buscaron a explorar 
las  acciones que se toman para poder resolverlas. Esto, con el propósito de identificar si éstas se 
establecen de manera clara y sistemática, logrando resolver las dificultades que implica la 
dificultad de acceso a determinados recursos de conocimiento, o si las prácticas o soluciones 
puestas en marcha son puntuales y resultan de la necesidad del momento. Así también, contar con 
esta información permite identificar cuáles de estas medidas son eficientes, pudiendo rescatarse e  
institucionalizarse como buenas prácticas, y cuáles resultan ineficientes y deben descartarse. En 
base  a este análisis, al final del presente documento, se harán algunas sugerencias sobre cómo la 
organización puede retomar determinadas prácticas que ya son desarrolladas por algunos de sus 
trabajadores, así como establecer métodos que pueden ayudar a mejorarlas y a anticipar las 
dificultades, en vez de actuar de manera reactiva ante éstas.  
De igual manera que en el caso anterior, todas las menciones han sido clasificadas, utilizando la 
herramienta NVivo, en base a cuatro códigos, los cuáles se han elaborado tomando en cuenta las 4 
principales fases que conforman el doble ciclo de gestión de conocimiento en organizaciones 
públicas, como se encuentra descrito por McNabb (2007). Dichas fases son: 1) el almacenamiento, 
flujo y recuperación de datos e información, que implican prácticas relacionadas a la construcción 
de una arquitectura de la información; 2) la colaboración y transferencia de conocimiento, que 
implican prácticas relacionadas de manera directa a la gestión del conocimiento; 3) el aprendizaje 
personal y organizacional, que implica la adquisición e internalización de nuevo conocimiento para 
la mejora de los procesos y acciones que se ponen en marcha, tanto de manera individual como a 
nivel de toda la institución; y 4) la creación del conocimiento, que implica el uso del conocimiento 
adquirido para la creación de nueva información y nuevo conocimiento que se reutiliza dentro de 
la organización o se transfiere hacia otros actores, imprimiéndole la experiencia propia y 
generando un nuevo ciclo de gestión del conocimiento. 
En ese sentido, se ha previsto que cada una de las prácticas mencionadas por los entrevistados 
corresponda a una de estas fases. El propósito de clasificarlas utilizando este criterio particular 
responde a la necesidad no sólo de dar un sentido a la lógica que utilizan los actores del SINEACE 
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para cubrir las brechas de conocimiento, sino también para determinar hasta qué punto con estas 
acciones, se gestiona el conocimiento dentro de la organización. A partir de esta información, se 
puede determinar hasta qué punto la organización gestiona el conocimiento para cubrir las 
brechas y necesidades identificadas, y trazar, reformular o rescatar las prácticas que se ponen en 
marcha, de forma que se pueda avanzar hacia las fases más complejas de gestión del 
conocimiento. 
En el gráfico n°2, se puede observar la cantidad de menciones que recibe cada uno de los tipos de 
práctica identificada, en las que se clasifican todas las acciones para cubrir las brechas de 
conocimiento que son mencionadas por los entrevistados. A simple vista, una de las observaciones 
más interesantes que se puede hacer en base a este gráfico, es que la mayoría de las acciones 
identificadas corresponden al tipo de práctica correspondiente a la fase 2 de gestión del 
conocimiento. Esto quiere decir que en el SINEACE, una de las formas más usuales de cubrir las 
brechas de conocimiento identificadas es a través de acciones que impulsan la colaboración y 
transferencia de información, ya sea de manera interna, como también con actores externos a la 
organización. 
En segundo lugar, se encuentran acciones vinculadas a la fase 1 de gestión del conocimiento, que 
está relacionado a la conformación y sostenimiento de una arquitectura de la información sólida. 
En ese sentido, una buena cantidad de las acciones que se toman para cubrir las brechas de 
conocimiento pasa por obtener datos e información de otras fuentes, almacenarlos y asegurar su 
flujo sostenible dentro y fuera de la organización, facilitando así la colaboración, el uso y la 
creación de nuevo conocimiento. En general, no sorprende que este tipo de prácticas sean las 
segundas mencionadas con mayor frecuencia por los entrevistados, ya que si tomamos en 
consideración las brechas de conocimiento identificadas, muchas se encuentran relacionadas a la 
necesidad de obtención de datos y diversos tipos de documentos que permitan a los actores del 
SINEACE realizar sus tareas más fácilmente. 
Finalmente, observamos también que todas las acciones clasificadas como prácticas que facilitan 
el aprendizaje organizacional y personal, así como aquellas relacionadas a la creación de 
conocimiento suelen ser las menos mencionadas por los entrevistados. Esto podría estar 
indicando, de alguna manera, que la organización aún mantiene ciertas dificultades para poder 
avanzar hacia las siguientes fases de gestión del conocimiento, incluso cuando muchas de las 
brechas identificadas corresponden a necesidades de aprendizaje y de generación de nuevo 
conocimiento que no se puede obtener directamente.  
 
Gráfico N°2. N° de menciones que recibe cada tipo de práctica de gestión del conocimiento 







No obstante, cabe dar un mayor detalle respecto a las acciones que identifican los entrevistados, 
para poder determinar si son adecuadas y eficientes, o establecer métodos para poder llevarlas al 
siguiente nivel. En primer lugar, tenemos todas las acciones clasificadas dentro del tipo de 
prácticas de colaboración y transferencia de conocimiento. Una lectura de todas las menciones 
que encontramos dentro de este subtipo indica que en muchos casos, las brechas de conocimiento 
existentes se intentan cubrir a través de conocimiento que se adquiere por medio de consultas y el 
trabajo conjunto con otros actores internos de la organización, principalmente a aquellos que 
pertenecen al propio equipo del entrevistado. Esto significa que recurren al conocimiento tácito 
para cubrir estas necesidades, pues se apoyan en la experiencia y el know-how de otros 
trabajadores. Estas menciones se pueden encontrar en la tabla N°20. 
 
Tabla N°20. Menciones a prácticas de colaboración y transferencia de conocimiento que se 
establecen entre miembros del mismo equipo y otros actores internos del SINEACE, con el 
objetivo de cubrir las brechas existentes 
 
Entrevistado/a Mención 
Luis Alberto Velásquez Cárdenas Consultas a las diversas dependencias previas a 
la toma de decisiones. 
Cecilia Marisol Camacho Arana Apoyo entre el equipo. 
Silvia Isabel Bravo Hernández Socialización de la información individual, 





N° de menciones por tipo de práctica 
identificada
Prácticas de colaboración y
transferencia de conocimiento
 Prácticas de almacenamiento,








Raúl Walter Sánchez Gamarra Consultar entre miembros del equipo para 
determinar dónde buscar. 
Sandro Alberto Paz Collado Realizan consultas entre ellos, o evitan hacer el 
trabajo de esta forma. 
Pilar Saavedra Paredes Socializamos (en el poco tiempo que nos queda 
para esta importante forma de aprender), las 
herramientas que están a disposición. 
Gabriela Arrieta Clavijo Buscan información: primero conmigo, 2) en la 
red 3) acuden a otros miembros del SINEACE. 
Gabriel Gómez Tineo Acudo inmediatamente a los especialistas de 
las direcciones para solicitar información y 
almaceno en archivos personales para cuando 
lo necesito. 
Nancy Tacilla Ramírez Usamos laptop personales o pedimos ayuda al 
CIR 
Maria Celia Dávila Mires Reuniones de equipo para compartir 
conocimientos, experiencias y nuevos 
aprendizajes de los procesos en los que 
participamos. 
Myriam Janett Sosa Espinoza Ayuda mutua, compartir experiencias en 
manejo de estrategias, apoyo en el manejo de 
las TIC. 
Benedicta Brigida Huaytalla Tenio Dialogamos y nos apoyamos en la medida de 
nuestras posibilidades. 
Nancy Vera Junchaya Intercambio de experiencias, exposiciones 
grupales. 
Carolina Amelia Neyra López Consultas entre nosotros mismos. 
Acrópolis Herrera Hidalgo Aprendizaje colaborativo. 
Haydee Violeta Chacón Cabanillas Apoyo del equipo del SINEACE. 
 
Asimismo, una menor cantidad de menciones se refieren al establecimiento de vínculos de 
colaboración y comunicación con actores externos, con el motivo de obtener conocimiento que 
permita manejar las brechas existentes. Si bien en este caso, se hace hincapié en la transferencia 
que viene de fuera de la institución, lo que resulta el primer paso para desencadenar el 
aprendizaje, esto no lo garantiza en sí mismo. Cabe decir también, que esta transferencia de 
conocimiento no necesariamente es unilateral, ya que se busca justamente establecer lazos de 
colaboración que sean de interés tanto para los actores internos y externos. Es particularmente 
por este motivo que se  generan acciones conjuntas a forma de eventos, mesas de expertos, 
reuniones de trabajo y consultas con otras entidades públicas. 
Por otro lado, como ya se había indicado previamente, otro tipo de prácticas que han recibido 
varias menciones son las que corresponden a la fase de construcción de la arquitectura de la 
información. Es decir, todo lo que tiene que ver con el almacenamiento, flujo y recuperación de 
datos y conocimiento. Como se verá, la mayoría de acciones que se mencionan son aquellas 
relacionadas con la recuperación de datos e información desde varias fuentes, como documentos 
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legales, bases de datos bibliografía académica, páginas web, entre otros, para su posterior 
almacenamiento y uso.  En la tabla n°21 se puede ver una recopilación de estas referencias. Cabe 
decir que, de alguna forma, estas menciones coinciden con varias de las brechas de conocimiento 
identificado, particularmente aquellas que se refieren a la falta de acceso directo a conocimiento 
explícito que se encuentre contenido en algún formato de fácil revisión. 
 
Tabla N°21. Menciones a prácticas de almacenamiento, flujo y recuperación de conocimiento 
que se establecen con el objetivo de cubrir las brechas existentes 
Entrevistado/a Mención 
Javier Teobaldo Díaz Lazo No estoy seguro pero creo que cada quien y 
dependiendo de su nivel de interés busca las 
fuentes que estime pertinentes. 
Gustavo Adolfo Luján Zumaeta Lecturas de documentos relacionados con su 
actividad. 
Ruth Esther Seminario Rivas Lecturas, páginas Web. 
Angheline Marie Sanchez Alayo Búsqueda de software libre, y de otros recursos 
web. 
Aida Candiotti Sarmiento Uso de bases especializadas, aunque es 
insuficiente. 
Gabriela Arrieta Clavijo Buscan información en la web. 
Víctor Carrasco Cortez Búsquedas bibliográficas, intercambio de 
documentos. 
Luisa Ramos Yllescas De manera obligatoria saben desde el primer 
día de trabajo que deben tener un marco 
teórico de lo que realizan, les digo que 
averigüen lo que no conocen porque lo suyo es 
un trabajo altamente técnico que debe ser 
sustentado en una teoría comprobable. No se 
aceptan suposiciones ni presunciones, todo 
tiene una razón de ser de manera sustentada. 
Gabriel Gómez Tineo Acudo inmediatamente a los especialistas de 
las direcciones para solicitar información y 
almaceno en archivos personales para cuando 
lo necesito. 
Mercedes layo Giraldo Información a través de la web. 
Siliva Gushiken Kishimoto Indagar y comparar con otras fuentes de 
información, a fin de presentar propuestas y/o 
poder efectuar las observaciones que el caso 
amerite. 
Jheynner Adler Castro Rojas Utilizamos otro tipo de información que pueda 




Finalmente, se puede identificar, en una menor cantidad menciones clasificadas como prácticas 
relacionadas al aprendizaje organizacional y personal, así como aquellas clasificadas como 
prácticas de creación de conocimiento. Las primeras tienen que ver, por un lado, con acciones que 
ponen en marcha los trabajadores de la institución, quienes, a partir de su experiencia personal en 
la aplicación de la intervención y la búsqueda de generación de conocimiento propio a través de la 
investigación, introducen soluciones que permiten reformularlas para optimizarlas. Por otro lado, 
tienen que ver con la obtención e impartición de conocimiento que permita a los trabajadores del 
SINEACE, ya sea individual o grupalmente, generar nuevas capacidades que permitan incrementar 
los recursos de conocimiento que tiene la institución y que son utilizados con el objetivo de 
mejorar sus prácticas o intervenciones. 
De esa manera, se encuentran varias menciones tanto a la capacitación, como a la investigación, 
como medidas generadoras de aprendizaje. Ambas acciones no sólo involucran la recuperación y 
almacenamiento de información que luego pueda ser utilizada, sino está dirigida a generar un 
proceso de reflexión y cambio en la forma de hacer las cosas. En ese sentido, son acciones que 
tienen efectos más permanentes, incrementado de manera importante los recursos de 
conocimiento intangibles de los trabajadores de la organización.  
Según lo mencionado, entonces, las prácticas que incentivan el aprendizaje son muy importantes 
para poder completar el ciclo de gestión del conocimiento, ya que está relacionada con el 
desarrollo del know-how, y, por tanto, del valor implícito que genera la organización. No obstante, 
se percibe que muy pocas veces, estas prácticas son desarrolladas por los trabajadores del 
SINEACE para cubrir sus brechas de conocimiento, a pesar de que, como se ha visto 
anteriormente, la mayor cantidad de menciones a brechas experimentadas corresponden a la 
carencia de posibilidades de capacitación.  
Por lo tanto, se puede afirmar que existe un desbalance entre lo que se necesita en la 
organización, que involucra acciones generadoras de capacidades personales, y lo que realmente 
se pone en marcha para cubrir estas brechas, que podría llegar a ser insuficiente para hacerlo de 
manera adecuada. Tal vez dos de las explicaciones por las cuáles las prácticas relacionadas al 
aprendizaje no son lo suficientemente referidas, es porque no existe presupuesto para generar 
capacitaciones y tampoco suficiente tiempo para que los colaboradores de la institución puedan 
desarrollar sus propias acciones de autoaprendizaje. De hecho, algunas menciones encontradas 
parecen hacer hincapié en estos dos factores. 
En la tabla N°22 se ejemplifican algunas las menciones a las acciones de aprendizaje que ejecutan 
los trabajadores del SINEACE para cubrir ciertas brechas de conocimiento. 
 
Tabla N°22. Menciones a prácticas de aprendizaje institucional e individual que se establecen 




Maritza Elizabeth García Riveros En relación al proceso de selección de 
evaluadores externos se está revisando el 
contenido del curso actual para mejorar el 
enfoque. 
Silenia Yesenia Rodríguez Córdova Investigan y Sistematizan. 
Gaby Bálcazar Medina Capacitación en investigación cualitativa 
Graciela Orbegoso Flores La entidad los ha enviado a Capacitación, en 
temas referidos a dichas brechas (Presupuesto, 
Atención al Ciudadano, Innovación Publica, 
Indicadores de Gestión). 
Lorenzo Rojas Chávez Autoaprendizaje. 
Brenda D’Ugart Huamán Se encuentran capacitándose en los temas que 
se consideran como debilidades. 
 
En tanto a lo que se refiere a las prácticas de creación de conocimiento, que corresponden a la 
última etapa del ciclo de gestión del conocimiento, existen muy pocas referencias de parte de los 
entrevistados. En general, estas prácticas hacen referencia al uso de la información recopilada y 
las capacidades desarrolladas, para mejorar las intervenciones a nivel institucional, explicitar el 
conocimiento obtenido y, con el tiempo, introducir innovaciones que cubran estas brechas y se 
anticipen a nuevas dificultades de manera progresiva. 
Lo recogido en las entrevistas indica concretamente, la creación de productos de conocimiento a 
modo de documentos o sistematizaciones desarrollados por los propios actores, así como la 
aplicación del know-how para insertar mejoras en procedimientos vinculados a las tareas core del 
SINEACE y que están destinados a poder manejar algunas carencias y brechas identificadas. 
Más allá de las menciones que encontramos, de las que no podemos sacar conclusiones certeras, 
cabe decir que las pocas referencias obtenidas con respecto a este tipo de prácticas indican que 
existen pocas oportunidades en las que los actores del SINEACE tienen la oportunidad de 
desarrollar nuevo conocimiento en base del que ya poseen, para poder manejar las dificultades 
que se les presentan.  
Esto, de nuevo, se puede deber a varios factores: en primer lugar, por la existencia de 
oportunidades limitadas para el desarrollo de nuevas capacidades que permitan a los trabajadores 
afrontar las brechas y dificultades directamente, sin tener que recurrir a la intervención de otros 
actores, lo que en algunos casos puede resultar poco efectivo en términos de tiempo. En segundo 
lugar, por la poca flexibilidad que, en general, las instituciones públicas ofrecen a sus trabajadores 
para poder crear o instalar nuevas formas de desarrollar sus intervenciones, lo que desincentiva la 
creación de nuevo conocimiento. En tercer lugar, por las limitaciones de tiempo y la ausencia de 
espacios de colaboración inter-áreas e interinstitucionales, lo que hace que existan muchas menos 
posibilidades para que el know-how que ya poseen los trabajadores pueda nutrirse y 




Recopilación y transferencia de conocimiento 
 
Otro de los aspectos que se ha recogido de las entrevistas realizadas a trabajadores de áreas clave 
del SINEACE, ha sido información sobre los procedimientos que usualmente siguen éstos para 
generar el conocimiento necesario que les permita poner en marcha los procesos y tareas clave 
que han identificado. Igualmente, más allá de los procedimientos que se detallan, se ha buscado 
establecer dos cosas: 1) las diferentes formas en las que el entrevistado obtiene información para 
desarrollar este procedimiento; y 2) el nivel de estructuración y transferencia del conocimiento 
adquirido al seguir estos procesos (es decir, si están sistematizados de alguna manera y se 
comparten con otros actores). 
Para poder sistematizar la cantidad de información obtenida, lo primero que se ha hecho es 
clasificar los procedimientos obtenidos en el código “procedimientos desarrollados para poner en 
marcha los subprocesos y tareas identificados”. Luego, estas mismas menciones se han clasificado 
en los 4 códigos relacionados a los tipos de prácticas que corresponden respectivamente, a las 4 
fases de gestión del conocimiento, los cuales se especifican en el gráfico N°3, más delante. Es 
importante mencionar acá, que una mención o respuesta que especifica el procedimiento seguido, 
puede haberse clasificado dentro de más de un código, dependiendo del tipo de acciones que el 
entrevistado indique que hacen parte de este procedimiento.  
En base a  esto, se ha realizado una operación en el programa NVivo que ha ayudado a determinar 
en qué tipo de prácticas se clasifican los procedimientos identificados para desarrollar el 
conocimiento que permite poner en marcha los procesos y tareas clave identificados por cada uno 










Del gráfico anterior, se observa que la mayoría de procedimientos puestos en marcha para 
generar conocimiento relevante que ayude a ejecutar los procesos y tareas clave identificadas, 
incluye fundamentalmente prácticas de almacenamiento, flujo y recuperación de datos, de 
manera similar a lo reportado en el apartado anterior. Esto no es de extrañarse, ya que, como se 
ha visto en la primera parte de este diagnóstico, son esencialmente recursos de conocimiento 
explícito, específicamente todo tipo de documentos, a los que recurren principalmente los 
trabajadores del SINEACE para desarrollar los procesos o tareas clave que los involucran. En ese 
sentido, resulta bastante lógico que el tipo de práctica al que recurren con mayor frecuencia 
durante los procedimientos de generación de conocimiento, sea el que involucra todas las 
acciones de recuperación de información desde diversas fuentes, para su posterior uso. 
Resultaría muy extenso hacer un recuento de cada uno de estos procedimientos, por lo que se va 
a recurrir a algunos ejemplos particularmente clarificadores para ilustrar este punto. Así, más 
abajo se encontrará una selección de menciones, extraídas de las entrevistas a los coordinadores, 
especialistas y jefes de diferentes áreas del SINEACE. En caso de que el lector quiera acceder a la 
data completa, puede acceder a la base de datos que contienen las entrevistas con todos los 
actores considerados para el diagnóstico y mapeo de actores en su totalidad. 
 
(Con respecto a la gestión de la evaluación externa) “Se hace una Investigación previa en 
bases de datos y documentos técnicos y normativos (…)”- Luis Alberto Velásquez Cárdenas, 
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 (Con respecto a la normalización y elaboración de mapas funcionales): “Busco mapas 
funcionales anteriores, los analizo, saco conclusiones, busco marco teórico, como el marco 
de referencia de normas de competencia.” - Raúl Walter Sánchez Gamarra, coordinador 
DEC IEES 
(Con respecto a la recopilación, validación, procesamiento y análisis de información 
estadística): “En este subproceso se realiza la recopilación de información a través de 
diversos recursos web y acceso de cursos online que permita profundizar en el tema a fin 
de lograr la consecución del objetivo planteado. Luego los resultados de los análisis 
realizados se encuentran almacenados en el repositorio institucional y en la carpeta 
compartida de la Dirección.” – Angheline Marie Sánchez Alayo, coordinadora DEGC 
(Con respecto a la articulación con gobiernos regionales): “Primero pido información a la 
dirección correspondiente. Acceso a la web y otras fuentes de datos.”- Gabriel Gómez 
Tineo, Coordinador Regional, OGDCT 
 (Con respecto a la evaluación de competencias): “Consulta a las fuentes de información 
bibliográfica antes señalada (documentos, artículos) (…)” – Maria Celia Dávila Mires, 
especialista DEC EBTP 
(Con respecto a la facilitación de información del sector educación): “(1) Se busca la 
información externa en nuestro repositorio de bases de datos públicas (2) Si en caso no se 
tuviera en nuestras bases, se busca vía web o se coordina a que oficina enviar la solicitud 
de información (…).” – Jheynner Adler Castro Rojas, especialista DECG 
(Con respecto a la elaboración de estrategias de comunicación): “Búsqueda de información 
bibliográfica, rastreo en internet, revisión de archivos.” – Consuelo Alonzo Calixto, jefa OCII 
(Con respecto al desarrollo de una estrategia de cooperación técnica): “Consulto en línea 
(…) documentos técnicos normativos aprobados, caracterización de las instituciones de 
cooperación, diferentes propuestas, estrategias, productos, insumos en cooperación 
técnica, entre otros.” – Carolina Neyra López, jefa OGDCT 
 
Estas menciones, de manera similar a otras que se han recogido, indican fundamentalmente que 
gran parte de estos procedimientos implican la revisión de diversas fuentes, principalmente 
recursos que se encuentran en línea como documentos de diferentes tipos (particularmente 
técnicos y normativos), cursos online, publicaciones, bases de datos, entre otras. Asimismo, 
también se hacen menciones a la revisión del repositorio institucional para extraer información, a 
la recuperación documentos desarrollados por otras direcciones y de aquellos también 
desarrollados previamente en la propia dirección. Es decir, se hace referencia fundamentalmente 
a prácticas que involucran la recuperación de información, que conforma una de las primeras fases 
de la gestión del conocimiento. A pesar de que no se menciona si estos procedimientos incluyen 
también prácticas de almacenamiento del conocimiento recogido, se entiende que muchos de los 
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nuevos documentos que surjan de esta revisión de información serán, en parte, recopilados y 
transferidos a otros actores a través del uso de carpetas compartidas. Esto se confirma en algunos 
de los apartados siguientes, principalmente el relacionado a buenas prácticas de gestión del 
conocimiento. 
Es importante señalar, además, en algo que resulta obvio: que dado que cualquier práctica de 
generación de conocimiento empieza con la recopilación de información, es completamente lógico 
que haya una mayor cantidad de menciones a este tipo de prácticas. Lo que queda por ver es si 
estos procedimientos conducen a las fases de aprendizaje y creación de conocimiento nuevo. En 
este último caso, es importante identificar si este nuevo conocimiento generado se explicita y es 
reutilizado por los trabajadores del SINEACE para hacer más eficientes las tareas y procesos de los 
que se hacen cargo. 
El gráfico n°3 también indica que muchos de los procedimientos que los trabajadores del SINEACE 
siguen para generar conocimiento, tienen que ver concretamente con la colaboración y la 
transferencia efectiva de conocimiento hacia otros actores. Esto va muy de la mano con las 
acciones de recuperación de información, ya que los vínculos que se establecen para hacerlo, por 
lo general, permiten que eventualmente se pueda recurrir a la participación de otros actores para 
llevar a cabo una intervención.  
Lo que se ha podido extraer de las menciones observadas, es que la colaboración con otros 
actores, particularmente aquellos que pertenecen a instituciones externas relevantes, es 
importante para los trabajadores del SINEACE, especialmente cuando se trata de todo lo que 
involucra las funciones de evaluación y certificación. Por lo general, varios de los procesos 
involucrados en estas funciones core involucran la participación activa de evaluadores externos, 
entidades certificadoras, entidades educativas, entre otros. No obstante, se observa una menor 
participación y, por tanto, una menor colaboración con actores internos, particularmente de áreas 
del SINEACE diferentes a la que pertenece el entrevistado. Sin embargo, sí se observa una mayor 
cantidad de prácticas de transferencia de información entre los actores que conforman el 
SINEACE, tanto del equipo propio, como de otras áreas. Las siguientes menciones dan un ejemplo 
de lo afirmado en este párrafo.  
 
(Con respecto a la asistencia técnica): Discutir las pautas para la asistencia a instituciones 
acreditadas con el coordinador de acreditación.”- José Nacimento Beltrán, coordinador 
DEA EBTP 
 
(Con respecto a la gestión de modelos de acreditación): “(…) entrevistas con distintos 
actores de las Universidades locales y si es posible extranjeras.”- Javier Teobaldo Díaz Lazo, 
coordinador DEA ESU 
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(Con respecto al proceso de certificación de personas): “(…) convocatoria a talleres y 
expertos para de manera participativa construir la norma de competencia y validación en 
dos regiones, informe y aprobación por Consejo Directivo del SINEACE.” – Benigno Sánchez 
Llanos, coordinador DEC EBTP 
(Con respecto a la verificación, registro y difusión de las certificaciones): “(…) Se ejecuta un 
taller para elaborar el Mapa Funcional, definiendo el propósito, funciones principales y 
tareas de la ocupación con la participación de otros actores vinculados a la ocupación 
como trabajadores, sector empresarial, académicos, autoridades locales, regionales o 
nacionales vinculadas a la ocupación. Posteriormente, se realiza un Taller de Validación en 
dos regiones del país que representan la mayor demanda de la ocupación. Finalmente, se 
realiza una reunión técnica de revisión con las autoridades nacionales.” - Cecilia Marisol 
Camacho Arana, coordinadora DEC EBTP 
(Con respecto a la evaluación de competencias): “(…) Retroalimentación de las etapas, 
tareas y actores del procedimiento con Directora y equipo DEC-EBTP (…)” – Maria Celia 
Dávila Mires, especialista DEC EBTP 
(Con respecto al proceso de certificación): “(…) comunicación e intercambio de ideas (…)” - 
Myriam Janett Sosa Espinoza, especialista DEC ESU 
(Con respecto a la implementación de mecanismos de intercambio de conocimiento): 
“Primero se consulta con diversos actores internos que tiene experiencia en este aspecto 
(…)” – Angheline Sánchez Alayo, coordinadora DEGC 
(Con respecto a procesos de coordinación y articulación con gobiernos regionales): “(…) se 
establecen reuniones con actores externos.” – Ángel Manrique Linares, coordinador 
regional OGDCT 
 
Efectivamente, las respuestas que se recopilan indican la relevancia de involucrar actores externos 
para el desarrollo de acciones vinculadas a la certificación, como la elaboración de mapas 
funcionales y normas de competencia. Con respecto a lo que tiene que ver con la acreditación, sin 
embargo, no hay gran cantidad de referencias a acciones de transferencia y colaboración con 
actores externos (excepto por el caso de la DEA ESU), sino sólo algunas menciones sobre prácticas 
de colaboración que se establecen dentro del propio equipo. 
Si bien sólo se citan algunos ejemplos, la mayoría de respuestas clasificadas dentro de las prácticas 
de transferencia y colaboración, provienen de actores pertenecientes a las direcciones de 
certificación del SINEACE y a los coordinadores regionales de la OGDCT. Ya en el primer caso, se ha 
explicado que la colaboración con actores externos es esencial para poner en marcha los procesos 
y tareas relacionados con la evaluación y certificación. En el segundo caso, las menciones de 
colaboración y transferencia de conocimiento con actores externos se encuentra normalizada, 
41 
 
debido a las funciones principales de estos trabajadores, que están ligadas a la vinculación, 
coordinación y articulación con actores regionales.  
En  tercer lugar, encontramos las menciones codificadas dentro del tipo de prácticas de creación 
de conocimiento. Estas tienen que ver, concretamente, con aquellas acciones en las que se mezcla 
información obtenida de varias fuentes, con el conocimiento proveniente de la experiencia y el 
aprendizaje, para crear nuevo conocimiento que se suele aplicar en el desarrollo de las 
intervenciones, insertando mejoras y haciéndolas más eficientes. Es decir, esto no implica la 
simple recopilación y sistematización de información en documentos, sino, principalmente, el uso 
de esta información y del propio know-how para desarrollar algo nuevo, que puede innovar y 
mejorar las prácticas y procedimientos que se ejecutan en la organización. 
Lo que se recoge desde las respuestas codificadas dentro de este tipo de práctica, tienen que ver, 
concretamente, con la generación de productos de información y herramientas útiles para 
ejecutar diferentes tareas y procesos. Estos elementos contienen nuevo conocimiento, ya que son 
elaborados en base a información recolectada de varias fuentes y de la experiencia que le 
imprimen actores internos y externos a la organización de manera frecuente. Esta creación de 
nuevo conocimiento está muy ligada a la necesidad de contar con insumos de los que se puede 
hacer uso el trabajador para facilitar sus tareas. Sin embargo, no siempre la creación de nuevo 
conocimiento induce a la innovación y al aprendizaje institucional. A continuación, se incluyen 
algunos ejemplos de respuestas clasificadas dentro de este código, para luego analizarlas. 
 
(Con respecto al proceso de identificación de la ocupación o profesión): “Búsqueda de 
información o marco teórico, análisis de la información recolectada, sacar conclusiones o 
procedimientos organizados.” - Raúl Walter Sánchez Gamarra, coordinador DEC IEES. 
(Con respecto a la evaluación de competencias): “(…) Preparación de guías y 
presentaciones para actores del proceso de evaluación y certificación relacionados con la 
DEC-EBTP.” – Maria Celia Dávila Mires, especialista DEC EBTP 
(Con respecto a la tarea de atender pedidos de información): “(…) una vez obtenida la 
información se realiza el informe, reporte o presentación según sea el caso.” – Jheynner 
Adler Castro Rojas, especialista DEGC 
 
Estos ejemplos indican que muchos de los productos finales del proceso de creación de 
conocimiento, el cual es el fin último de la puesta en marcha de estos procedimientos, toman la 
forma de conocimiento explícito y claramente transferible. Si bien las menciones que explicitan 
más arriba parecen indicar prácticas de sistematización de la información y no creación de 
conocimiento, cabe hacer algunas precisiones al respecto. Por ejemplo, la preparación de guías y 
presentaciones para actores involucrados en la evaluación y certificación, demanda, 
esencialmente, un conocimiento adecuado de todo lo relacionado a certificación en EBTP. Si bien 
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el actor se puede basar en una serie de información y datos rescatados de varias fuentes 
recopiladas, la situación específica de lo relacionado a la educación básica y técnico productiva, 
demanda que el trabajador de la DEC pueda rescatar información desde su propia experiencia, 
para la elaboración de documentos útiles para los actores externos involucrados. Esto garantiza, 
en parte, el buen desarrollo de las intervenciones puestas en marcha. 
En último lugar, cabe señalar que no se han identificado prácticas de aprendizaje que sean 
desarrolladas como parte del procedimiento de generación de conocimiento para poner en 
marcha los procesos o tareas críticas identificadas en las diferentes áreas de la institución. Las 
prácticas de aprendizaje son aquellas que conllevan a la mejora de los procesos y tareas puestas 
en marcha. Así, suele involucrar acciones como la revisión crítica o evaluación de intervenciones, 
la identificación de buenas prácticas y lecciones aprendidas, el desarrollo de nuevas capacidades y 
conocimientos mediante la capacitación, entre otras cosas.  
Este tipo de prácticas, entonces, contribuyen a la mejora de los procedimientos de generación de 
conocimiento en sí y deberían ser internalizadas por los actores involucrados. Es posible que, en 
algunos casos, se haya omitido algunas o no se haya considerado importante de mencionar. No 
obstante, estos resultados no difieren de lo que se reporta en otras secciones de este documento. 
En el SINEACE, este tipo de prácticas aún no están consideradas como parte fundamental de las 
funciones que se llevan a cabo, aunque resultan muy útiles para desencadenar el cambio 
generativo en la organización, ya que permiten que las intervenciones vayan evolucionando y se 
vuelvan más eficientes constantemente. Así, se recomienda desarrollar acciones para incentivar a 
que los trabajadores adopten estas prácticas al generar conocimiento para ejecutar las tareas y 
procesos clave que identifican. 
Buenas prácticas de gestión del conocimiento 
 
Otra pregunta que nos permite establecer el estado en el que se encuentra en proceso de gestión 
del conocimiento, es a través del recojo de buenas prácticas que se siguen en las diferentes áreas 
del SINEACE en donde se recogieron los datos para hacer este diagnóstico. Esta información es 
esencial para poder determinar hasta qué punto la gestión del conocimiento está internalizada 
entre los trabajadores de la institución, así como para identificar prácticas particularmente 
eficientes e innovadoras en las diferentes oficinas y direcciones que puedan se puedan retomar 
para el resto de la organización. 
Para poder reportar la información obtenida en las entrevistas, en este caso, también se han 
clasificado todas las respuestas a la pregunta sobre buenas prácticas, en cuatro tipos coincidentes 
con las fases progresivas del doble ciclo de gestión del conocimiento. A partir de eso, se han 
extraído algunos resultados que nos permiten hacer algunas afirmaciones acerca de qué tipo de 




El gráfico n°3, que se puede ver más abajo, muestra que la gran mayoría de buenas prácticas 
mencionadas por los entrevistados, son aquellas que permiten el almacenamiento, flujo y 
recuperación de datos  e información, correspondiente a la primera fase del proceso de gestión 
del conocimiento. En segundo lugar, se tienen aquellas prácticas que permiten la colaboración y 
transferencia del conocimiento, pertenecientes a la etapa 2. Con algunas diferencias, pero de 
manera similar a lo reportado sobre las prácticas que se ejecutan para cubrir las brechas de 
conocimiento, se puede identificar que el nivel de internalización de la gestión del conocimiento 
aún permanece en los primeros niveles, habiendo muy pocas instancias en las que se ponen en 
marcha el aprendizaje y creación del conocimiento. Esto podría estar indicando también, que el 
know-how que poseen los actores pertenecientes a la institución, así como otros actores 
relevantes para el SINEACE, no estaría siendo puesto en valor de manera suficiente, tal vez por la 
falta de espacios y oportunidades que den mayor agencia a los trabajadores de la institución. 
 
Gráfico N°4. N° de menciones correspondientes a determinado tipo de buenas prácticas de 




No obstante, cabe identificar en detalle, qué es lo que nos dice concretamente este gráfico, 
desmenuzando las menciones que encontramos clasificadas dentro de los mencionados códigos. 
Así, tenemos, en primer lugar, que los trabajadores del SINEACE tienen una lógica bastante común 
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Prácticas de aprendizaje personal
y organizacional




señala y además, se confirma a través de la observación de las tablas n°23 y n°24, una serie de 
prácticas de captura, recuperación, almacenamiento y categorización de la información, son 
fuertemente consideradas como buenas prácticas de gestión del conocimiento.  
Con respecto a las prácticas de captura y recuperación de información, como se puede ver en la 
tabla n°23, encontramos una menor cantidad de menciones por parte de los trabajadores del 
SINEACE, siendo, a su vez, un poco más variadas que en el caso de las prácticas de 
almacenamiento y categorización. Las primeras, por lo general, se refieren a las acciones que 
desarrollan los trabajadores, no sólo para obtener información a través de diversas fuentes, sino 
también para capturarla de manera sistemática, de  modo que se permita su posterior utilización. 
Si bien las prácticas de obtención o captura de información suelen ser más directas, las de 
recuperación pueden llegar a confundirse con prácticas de creación del conocimiento. Sin 
embargo, se trata fundamentalmente de acciones en las que la información explícita se obtiene, se 
organiza y se estructura (“se sistematiza”). Sin embargo, su estructuración en documentos y otros 
formatos, no garantiza en sí mismo su uso, ni el desencadenamiento de alguna acción de 
aprendizaje. 
 
Tabla N°23 Prácticas de almacenamiento, flujo y recuperación de la información, vinculadas a la 
captura y recuperación de la información 
Área a la que pertenece el 
entrevistado 
Nombre Mención 
DEA EBTP José Nacimento Beltrán Alimentación y actualización 
de la base de datos sobre IIEE 
en proceso de acreditación 
(Correlativo) 
Gaby Bálcazar Medina Elaboración de 
sistematizaciones a partir de la 
información recogida de la 
experiencia en autoevaluación 
Revisión de publicaciones de 
otras áreas, referentes a 
temas como la certificación de 
competencias 
Nancy Tacilla Ramírez Sistematización de 
experiencias 
Uso del repositorio 
institucional para subir y 
obtener información 
DEA IEES Maritza Elizabeth García 
Riveros 
Registro de CUI 
Registro de programas e 
instituciones acreditadas 
Germán Terán Sánchez Uso del repositorio 




DEC ESU Ruth Esther Seminario Rivas Adquirir documentación 
impresa 
Adquirir información de 
páginas web 
 Luisa Ramos Yllescas Sistematización y redacción de 
guías internas sobre las 
funciones realizadas 
DEC IEES Brígida Huaytalla Tenio Sistematización de la 
experiencia en cada uno de 
nosotros 
DEGC Jheynner Adler Castro Rojas Creación de un aplicativo que 
permite almacenar y recuperar 
las actividades realizadas por 
las personas de la 




Doris Rodríguez Pacahuala Sistematización de 
información de los avances de 
acreditación y certificación, 
ordenada y de fácil acceso 
Gabriel Gómez Tineo Uso del repositorio 
institucional para subir y 
obtener información 
La página web que brinda 
rutas de acceso de 
información 
Los archivos que brindan las 
direcciones cuando las solicito 
Mirja Rojas Sumari Uso de la Web del Sineace 
Patricia Cecilia Ticona Ticona Obtención de documentos y 
modelos de informes  
OPP Silvia Gushiken Kishimoto
  
 
Uso del repositorio 
institucional para subir y 
obtener información 
 
A diferencia de los observado en la tabla n°23, en la tabla n°24 observamos todas las menciones 
vinculadas al almacenamiento y categorización de la información, que conforman dos tipos de 
acciones importantes para la estructuración de una arquitectura de la información. Una de las 
cosas centrales que podemos decir de las menciones incluidas en la tabla n°24, es que la buena 
práctica más común identificada entre los actores entrevistados, consiste en el almacenamiento 
en carpetas compartidas, de diversos documentos, ya sea haciendo uso del servidor interno o de 
la herramienta OneDrive.  También se hace mención, aunque con menor frecuencia, al uso del 
repositorio de la organización para subir información, o a la creación de “repositorios” dentro de 
cada área para administrar la información relevante que obtienen. Con respecto a prácticas de 
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categorización y organización de la información, estas consisten en una minoría muy reducida de 
referencias, indicando que son prácticas muy poco comunes en el SINEACE.  
 
Tabla N°24. Prácticas de almacenamiento, flujo y recuperación de la información, vinculadas a al 
almacenamiento y categorización de la información 
Área a la que pertenece el 
entrevistado 
Nombre Mención 
DEA EBTP Luis Alberto Velásquez 
Cárdenas 
Organización de la 
información en carpetas 
compartidas 
 
Utilización de carpetas 
compartidas 
Aida Candiotti Sarmiento Documentos finales 
almacenados en carpetas 
compartidas 
Almacenamiento en una 
carpeta compartida, por parte 
de los miembros del equipo, 
de información relevante 
recopilada o resultante de 
capacitaciones 
Nancy Tacilla Ramírez Uso del repositorio 
institucional para subir y 
obtener información 
Carpetas compartidas 
DEA ESU Yvonne Iris Ruiz Zegarra Almacenamiento de bases de 
datos en carpetas compartidas 
Sandro Paz Collado Formatos de documentos base 
en carpeta compartida 
Almacenamiento de 
documentos de construcción 
en OneDrive 
DEA IEES Pilar Saavedra Paredes Subida de documentos a la 
nube 
German Terán Sánchez Carpeta compartida DEA IEES 
Uso del repositorio 
institucional para subir y 
obtener información 
Brígida Huaytalla Tenio Publicar en carpeta 
compartida la documentación 
DEC EBTP Benigno Francisco Sánchez 
Llanos 
Construcción de un repositorio 
interno de la DEC EBTP 
Gabriela Arrieta Clavijo Tener todos los informes no 
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sólo en PDF, sino también en 
archivos Word en carpeta 
compartida. 
Maria Celia Dávila Mires Organización de la 
información de los procesos 
de evaluación y certificación 
de competencias en base de 
datos 
Almacenamiento en carpetas 
compartidas 
DEC ESU Silvia Isabel Bravo Hernández Creación de una carpeta 
compartida de información 
Myriam Janett Sosa Espinoza Organización de la 
información en carpetas 
DEC IEES Silenia Rodríguez Córdova Cargar información en 
carpetas compartidas 
DEGC Angheline Sánchez Alayo La creación de carpeta 
compartida con el equipo de la 
Dirección en la red del 
SINEACE donde se almacene la 
información de lo realizado en 
estos años 
La creación de carpeta 
compartida en la nube del 
office 365 donde se almacene 
la información de reportes y 
información que puede ser 
utilizada a la mano 
Almacenar información de 
documentos finales en el 
repositorio institucional del 
SINEACE. 
Verónica Alvarado Bonhote Uso del OneDrive 
Uso de carpetas compartidas 
en el servidor 
Jheynner Adler Castro Rojas Creación de un espacio en el 
servidor como repositorio de 
bases de datos 
Creación de sistemas para 
almacenamiento de la 
información de acreditación y 
certificación. 
 Creación de un aplicativo que 
permite almacenar y recuperar 
las actividades realizadas por 
las personas de la 




OGDCT Doris Rodríguez Pacahuala Organización de las 
publicaciones del SINEACE en 
el repositorio 
Gabriel Gómez Tineo Uso del repositorio 
institucional para subir y 
obtener información 
 Carolina Neyra López Orden amigable de los 
archivos físicos. 
OAD Graciela Orbegoso Flores Carpetas compartidas, donde 
se almacena la información y 
todos acceden. 
OCII Consuelo Alonzo Calixto Gestión de archivos 
audiovisuales y documentos 
administrativos. 
OPP Acrópolis Herrera Hidalgo Guardan un copia de todos los 
documentos que generan 
Silvia Gushiken Kishimoto Uso de la carpeta compartida 
de la unidad de modernización 
Uso del repositorio 
institucional para subir y 
obtener información 
 
Todos estos resultados y menciones, más allá de afirmar lo ya indicado (que la lógica de gestión 
del conocimiento en el SINEACE implica sólo hasta la fase 2 del ciclo de gestión del conocimiento), 
da luces sobre otros aspectos del estado de la gestión del conocimiento en el SINEACE. En primer 
lugar, tenemos que, si bien es positivo que cada vez más, los trabajadores de la institución hagan 
un esfuerzo por preservar la memoria institucional de manera sistemática -al subir documentos en 
soportes que preservan su permanencia- dichos procedimientos no necesariamente parecen estar 
bien pauteados. Es por esto que deben ir acompañados de acciones de categorización y del 
establecimiento claro de los procedimientos de preservación de la información,  a través de 
protocolos que sean de manejo de todos los actores de la institución El almacenamiento de 
información, sin tener claridad sobre cómo se hace, puede ocasionar la conformación de una débil 
arquitectura de la información. 
Por otro lado, más allá de preservar la memoria institucional, el almacenamiento de información 
parece responder a otra intención clara: la de preservar este conocimiento, para luego habilitar su 
uso como base que permita justificar las intervenciones planeadas. No obstante, y como ya se ha 
comentado antes, almacenar la información no incentiva en sí su uso, la puesta en marcha de 
acciones de aprendizaje o la creación de conocimiento. Esto quiere decir que, si bien es 
importante que se haya internalizado la importancia de guardar la información en soportes 
digitales más permanentes y más fácilmente accesibles, esto no resulta necesariamente una 
buena práctica si ésta no se pone en uso. Por lo tanto, parece central recalcar en la necesidad de  
que existan criterios claramente establecidos de almacenamiento, de modo que la información 
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que se guarda sea realmente útil, se encuentre actualizada, y pueda ser utilizada, según convenga, 
no sólo por miembros del equipo, sino también por otros actores de la organización. 
Relacionado con esto, el uso del repositorio organizacional no debería ser considerado una buena 
práctica, sino que debería ser una práctica usual y normalizada que ejecutan todos los miembros 
de la organización, ya sea para buscar información, como para difundirla a través de la carga de 
determinados tipos de archivo. Es importante establecer que los repositorios organizacionales son 
las herramientas por excelencia de la preservación de la memoria institucional, porque están 
dirigidos principalmente hacia afuera de la organización. El repositorio contribuye a mantener 
información de un tipo particular, que permita principalmente a los actores externos, acceder a 
parte del know-how que genera valor hacia fuera de la institución. Igualmente, es una herramienta 
importante de consulta para los actores internos de la organización, permitiendo el fácil acceso a 
una serie de materiales que pueden utilizar para hacer su trabajo. No obstante, cabe decir que 
deben clarificarse los criterios  de uso de dicha herramienta, pues considerarla como un método 
más de almacenamiento de documentos puede llegar a desvirtuar su principal fin, y además, 
podría implicar la duplicación de esfuerzos y cierto desorden, llevando a los trabajadores a 
almacenar contenidos en varias plataformas, sin una lógica clara. 
Igualmente, tenemos que otras de las prácticas que han recibido varias menciones por  parte de 
los trabajadores del SINEACE, tienen que ver con la colaboración y la transferencia de 
conocimiento. Estas se refieren a acciones concretas a través de las cuáles, tanto el conocimiento 
tácito como explícito, se transfiere a otros actores internos y externos, estableciendo, por lo 
general, un flujo bilateral que permite y refuerza el establecimiento de vínculos entre éstos. Sin  
embargo, estas acciones implican más que la transferencia de documentos y datos: deben 
garantizar la colaboración efectiva entre los actores relevantes, con el fin de generar valor hacia 
afuera de la organización, así como la transferencia y distribución de información desde y hacia el 
usuario final. Por lo tanto, consisten en un paso más próximo hacia las fases de aprendizaje y 
creación de conocimiento. 
A partir de la lectura de las respuestas obtenidas, algo que se ha podido notar es que la mayoría 
de prácticas consideradas se refiere a la transferencia de información, por medio de la 
socialización de contenido relevante que se da por correo electrónico, durante reuniones de 
informativas, exposiciones y conversaciones informales. En algunos casos, se especifican las 
maneras en las que estas prácticas dan lugar a acciones de colaboración propiamente dichas, las 
que por lo general desembocan en la creación de documentos, o en pocos casos, de 
intervenciones. Asimismo, la mayor parte de menciones se refieren a prácticas de transferencia de 
información y conocimiento que ocurren dentro del equipo de un mismo área, y muy pocas veces 
se tiene referencias establecimiento de lazos de conocimiento con actores externos, 
particularmente con los usuarios finales de los servicios que brinda el SINEACE. Todo lo 





Tabla N°25. Prácticas de colaboración y transferencia de conocimiento 
Área a la que pertenece el 
entrevistado 
Nombre Mención 
DEA EBTP Luis Alberto Velásquez 
Cárdenas 
Socialización de la información 
técnica del área 
DEA ESU Yvonne Iris Ruiz Zegarra Transferencia de experiencias 
a partir de cada estándar (por 
correo grupales) 
DEA IEES Gustavo Adolfo Luján Zumaeta Análisis compartido de las 
intervenciones realizadas 
DEC EBTP Cecilia Marisol Camacho Arana Reuniones técnicas de 
experiencias sobre el trabajo 
realizado en regiones 
Exposición sobre el desarrollo 
de temas vinculados como la 
elaboración del análisis 
funcional 
DEC ESU Silvia Isabel Bravo Hernández Socialización vía e-mail de 
documentos relevantes 
Reuniones técnicas de 
discusión 
Ruth Esther Seminario Rivas Socialización de información 
vía e-mail 
Víctor Carrasco Cortez Reuniones de trabajo técnico 
DEC IEES Luisa Ramos Yllescas Intercambio de experiencias 
del trabajo realizado con todos 
(reuniones de inducción), 
preparando diapositivas para 
este fin 
Brígida Huaytalla Tenio Interacción con 
representantes de las 
organizaciones, empresas, 
entidades y otros 
colaboradores externos 
OGDCT Doris Rodríguez Pacahuala Comparten publicaciones en 
físico para los interesados 
OPP Acrópolis Herrera Hidalgo Intercambian puntos de vista 
para enriquecer el suyo propio 
Silvia Gushiken Kishimoto Socialización de información 
vía e-mail 
RRHH - OAD Brenda D’Ugart Huamán Socializan los casos 
complicados 
Comunicación clara 
Secretaría Técnica Haydée Chacón Cabanillas Reuniones con diferentes 




Como se puede observar en el recuadro, algo que se encuentra muy seguido son las menciones a 
reuniones técnicas y a socialización o transferencia de información a través del correo electrónico. 
De manera similar a lo comentado sobre el uso del repositorio, más que ser buenas prácticas, 
éstas son acciones usuales y establecidas como parte normal de las labores del SINEACE. Es decir, 
si bien resultan en prácticas pertinentes y efectivas en varios casos, están relativamente bien 
establecidas en las acciones normales que desarrollan los trabajadores de varias áreas de la 
institución. Es necesario apuntar, además, que si bien la transferencia y colaboración entre áreas a 
través del uso del correo electrónico puede ser una práctica conveniente en ciertas ocasiones, 
preocupa el nivel de exposición al riesgo que demanda el envío de información delicada a través 
de este medio. Finalmente, vale la pena  rescatar las prácticas de intercambio de experiencias de 
los trabajadores dentro del equipo, lo cual debe hacerse más allá de momentos puntuales y debe 
poder incluir a otros actores externos al equipo y a la organización. Si bien resulta adecuado que 
estas prácticas de intercambio se puedan dar de manera  espontánea, es importante proveer 
espacios adecuados, así como establecer ciertos objetivos y fines para algunas de estas acciones. 
Más allá de incentivar la transferencia, estos espacios deben procurar desencadenar la 
colaboración efectiva, que pueda concretarse en determinados productos de conocimiento y en el 
establecimiento de medidas de mejora de las intervenciones. 
Por último, cabe comentar las menciones a prácticas de aprendizaje y prácticas de creación de 
conocimiento, que, en conjunto, corresponden a la menor cantidad de respuestas recogidas. En el 
primer caso, se pueden de encontrar una serie de buenas prácticas dirigidas al análisis de las 
intervenciones realizadas, a partir de las cuáles se elaboran propuestas de mejora; otras, 
relacionadas a la revisión crítica de las acciones puestas en marcha desde  distintas áreas del 
SINEACE; y el balance y evaluación de resultados del desempeño del equipo del área. Todas estas 
prácticas impulsan la extracción de lecciones desde la experiencia concreta, incentivando el 
aprendizaje para evitar que los trabajadores incurran en los mismos errores y/o para rescatar y 
mejorar algunos aspectos positivos en las acciones llevadas a cabo.  
Cabe decir, sin embargo, que todas las mencionadas prácticas de monitoreo, evaluación y revisión, 
deben ser aplicadas con mayor periodicidad y deben considerar incluir formas de medición del 
conocimiento que poseen, tanto los equipos, como la organización en general. En ese sentido, 
resulta muy importante rescatar principalmente las acciones de monitoreo continuo que la DEGC 
hace del cumplimiento de sus metas físicas, con ayuda de la herramienta tecnológica de data 
mining y visualización denominada Power BI.  
El hecho de que se puedan reportar los avances fácilmente, incentivando la participación de otros 
actores con sugerencias para poder hacer más eficientes los tiempos para la consecución de las 
mencionadas metas, resulta en una ventaja y una innovación organizacional en sí misma. No 
obstante, se sugiere que, en la medida de lo posible, se pueda implementar estas herramientas de 
monitoreo para poder hacer seguimiento no sólo de las metas físicas, sino de cómo las acciones de 
gestión del conocimiento impactan en la mejora de la calidad de los servicios que provee la 
institución, así como en el desempeño de los propios trabajadores, a nivel individual y grupal. 
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En el segundo caso, en donde se mencionan buenas prácticas relacionadas a la creación de 
conocimiento, se puede observar principalmente, referencias a la formulación de documentos que 
ayudan a los trabajadores a realizar más fácilmente sus actividades. Estos son los instrumentos de 
monitoreo, documentos de gestión del área, flujogramas, entre otros, los cuáles combinan la 
experiencia, con la información extraída de otras fuentes y sistematizada, de modo que resultan 
en herramientas que permiten desarrollar otras acciones concretas.  No obstante, cabe decir, de 
nuevo, que la creación de conocimiento implica mucho más que la elaboración de documentos. 
Hacen falta varias acciones que permitan identificar, cómo desde el propio aprendizaje y la 
aplicación de conocimientos, se vienen reformulando las intervenciones y procedimientos para 
garantizar su mejora constante. Muchas veces se habla de innovaciones a nivel organizacional, que 
los trabajadores de una organización ponen en marcha para poder manejar las dificultades, 
carencias e imprevistos que surgen de la gestión pública. La identificación de estas medidas o 
acciones concretas para impulsar el proceso de cambio de la política pública, son aquellas a las 
que debe tomarse atención y que deben valorarse como buenas prácticas, para asegurar la 
generación de un cambio continuo. 
 
Valorización y transferencia del conocimiento tácito  
 
A partir de lo desarrollado en las secciones previas, se ha podido observar cómo los trabajadores 
del SINEACE otorgan un gran valor al conocimiento explícito, es decir, aquel que se obtiene a 
través de productos de información sistematizados y fáciles de transferir, como documentos, 
libros, bases de datos, publicaciones científicas, cursos, entre otros. También se ha podido apreciar 
que, mientras consideran al conocimiento tácito como un recurso importante, particularmente 
por el hecho que sus funciones demandan establecer vínculos con gran variedad de actores 
internos y externos, pocas son las medidas y prácticas que le otorgan centralidad. Así, observamos 
que por lo general, las prácticas empleadas para cubrir brechas de conocimiento, y las buenas 
prácticas de gestión de conocimiento identificadas, están relacionadas principalmente a la gestión 
y al manejo de información, que al aprendizaje y creación de conocimiento que se deriva de la 
transmisión y aplicación del know-how que poseen los trabajadores de la institución. 
No obstante, uno de los propósitos de este diagnóstico es justamente, informar sobre el tipo de 
conocimiento tácito o intangible, vinculado a determinados temas, que es apreciado por los 
trabajadores de la organización y es considerado esencial para la puesta en marcha de procesos y 
tareas críticas clave. Lo que se ha buscado, es que los entrevistados sean capaces de relacionar el 
conocimiento tácito crucial desarrollado en la institución, con los actores internos que lo poseen, 




Así, el procedimiento que se ha empleado ha sido similar a lo que se describe en los anteriores 
apartados. Primero, se han agregado todas las respuestas en el nodo “conocimiento que se 
perdería si el  actor abandona la organización”. Luego, en base a la lectura de las respuestas, se 
han elaborado otros códigos que se basan en una tipología basada en temas y se han vuelto a 
codificar las menciones, con el propósito de identificar las coincidencias que se encuentran 
reportadas en la tabla N°26. Varias de estas menciones no sólo se han clasificado en un código 
particular, sino en varios, dependiendo de lo que indiquen, ya que en algunos casos, se han 
mencionado al menos dos tipos de conocimiento. 
Cabe decir que la lista de “tipos de conocimiento intangible” que observamos, toma en cuenta el 
conocimiento particular que posee un determinado actor sobre ciertos temas, exceptuando por 
dos códigos generales donde no se precisa, y que recogen aquellas menciones con menor nivel de 
especificidad. El propósito de identificar por temas, el tipo de conocimiento intangible que se 
pierde, es determinar, hasta cierto punto, qué know-how en particular resulta particularmente 
relevante para la organización, de modo que se puedan instalar acciones que permitan capturarlo 
y otorgarle el debido valor. 
 
Tabla N° 26. Tipo de conocimiento intangible o tácito que poseen actores claves para la oficina o 
dirección, y que se perdería si éstos abandonaran la organización 
Tipo de conocimiento intangible que se perdería N° de menciones 
Gestión y administración del área u organización 24 
Evaluación y autoevaluación 15 
Conocimiento técnico 12 
Normalización 12 
Know-how, experiencia laboral o profesional 
(general) 12 
Conocimiento institucional u organizacional 11 
Manejo de redes internas e interinstitucionales 8 
Manejo de información y datos 5 
Manejo de TICs y ofimática 5 
Cualidades personales 4 
Certificación 4 






Entidades certificadoras 3 
Atención a usuarios 2 
Asistencia técnica 2 





En la tabla n°26 podemos ver que los seis tipos de conocimiento tácito o intangible que tienen un 
valor fundamental para los entrevistados, son los siguientes: aquellos relativos a la gestión y 
administración del área u organización; los vinculados a los procesos de evaluación, 
autoevaluación y normalización que desarrollan las áreas core del SINEACE; los conocimientos 
técnicos, mencionados de manera general por los entrevistados, así como los que provienen de la 
experiencia profesional o personal, sin estar relacionados a un tema en particular; y el 
conocimiento sobre el funcionamiento de la organización o institución. En lo que sigue del 
apartado, se especificará todo aquello que encontramos en los 5 tipos principales, puesto que el 
resto de tipos identificados no muestra una gran cantidad de menciones, ni importantes 
diferencias entre sí. De esa manera, resulta difícil hacer conjeturas al respecto de lo que 
encontramos, particularmente porque se puede tratar de conocimientos muy puntuales que  sólo 
son valorados en determinadas áreas de la organización.  
Así, en primer lugar, tenemos todas las menciones relacionadas al conocimiento sobre gestión y 
administración del área u organización. Un buen número hace referencia, de manera general, a la 
importancia que tiene el conocimiento sobre procesos administrativos internos, ya sea respecto a 
un área en específico, una sede del SINEACE, o de la organización general. Varios mencionan 
también, el conocimiento sobre la gestión y administración del plan operativo institucional (POI) 
para determinado área. En la misma línea, también se menciona conocimiento sobre el 
seguimiento de trámites y la elaboración de documentos administrativos. Asimismo, varias de 
estas menciones están ligadas a actores del SINEACE cuyos cargos son administrativos, pero no 
únicamente. Este tipo de conocimiento tácito también se observa vinculado con otros 
trabajadores, como especialistas y coordinadores de algunas direcciones. En la tabla N°27 se 
pueden observar algunos ejemplos. 
 
Tabla N°27. Ejemplos de menciones que consideran al conocimiento tácito sobre gestión 
administrativa, como aquel que se perdería si uno de los actores clave identificados abandona la 
organización 
Nombre de actor clave Conocimiento que se perdería 
Silenia Rodríguez Córdova Conocimientos sobre la gestión del área. 
Administración del POI. 
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José Alvites Bazán Conocimiento de los procesos administrativos 
del área 
Vanessa Abanto Know-how de los procesos administrativos 
Benigno Francisco Sanchez Llanos Gestión administrativa de la ejecución del POI 
Carolina Concepción Marín del Risco Manejo administrativo de los recursos del área 
y el cumplimiento y seguimiento de metas 
establecidas en el POI. 
Christian Alejandro Castillo Fonseca Información sobre las Direcciones de 
Acreditación, sus procesos y trámites 
Iris Ruiz Ponce Experiencias previas en procedimientos de 
administración interna en otros sectores que es 
aplicable para la mejora de procesos en el 
SINEACE. 
 
La importancia que se otorga a este tipo de conocimiento, de nuevo, tiene cierta relación con el 
hecho de que el SINEACE es una organización pública, cuyo funcionamiento está determinado por 
una serie de procedimientos altamente estructurados. Por lo tanto, tener una idea clara de cómo 
gestionar adecuadamente las áreas que lo conforman, dentro del marco formal que determina sus 
funciones, es muy importante para que sus funciones puedan darse de manera eficiente y con 
normalidad. Es necesario recalcar, también, en la importancia que se otorga al conocimiento que 
tienen algunos actores sobre la gestión del POI. En general, ser capaces de hacer un seguimiento 
del cumplimiento de metas, así como también de los factores que lo garantizan y del camino por 
recorrer, para establecer una serie de acciones pertinentes, resulta esencial para asegurar que el 
área desarrolle sus actividades de manera eficiente y con una lógica estratégica. 
Asimismo, otro tipo de conocimiento tácito valorado por los entrevistados, es aquel relacionado la 
experiencia y manejo de los procesos de evaluación y autoevaluación, así como de todas las 
acciones relacionadas a estos. Ambos procesos, como se sabe, están ligados al desarrollo de las 
funciones core que pone en marcha el SINEACE, siendo éstas la certificación de competencias y la 
acreditación de entidades educativas. En ese sentido, la mayoría de menciones a este tipo de 
conocimiento tácito provienen de las DEA  y DEC, así como se encuentran vinculadas a actores 
pertenecientes a éstas. En la tabla N°28 se pueden observar algunos ejemplos. 
 
Tabla N°28. Ejemplos de menciones que consideran al conocimiento tácito sobre evaluación y 
autoevaluación, como aquel que se perdería si uno de los actores clave identificados abandona 
la organización 
Nombre de actor clave Conocimiento que se perdería 
Maria Gabriela Gloria Arrieta Clavijo Proceso de evaluación de competencias 
Itala Navarro Lo relacionado con instrumentos de evaluación 
y su validación. 




Gustavo Adolfo Lujan Zumaeta Avances en autoevaluación. 
German Alexander Sánchez Terán Avances en autoevaluación. 
Nilda Elizabeth Salvador Esquivel Evaluación de competencias 
José Nacimento Beltrán Dificultades de las instituciones en el proceso 
de autoevaluación 
Nancy Tacilla Ramírez Su know-how en los procesos de capacitación 
en evaluación. 
 
Similar a lo que pasa con el conocimiento relativo a los procesos de evaluación y autoevaluación, 
otro tipo de conocimientos tácitos esenciales que son apreciados por los trabajadores del 
SINEACE, particularmente los que pertenecen a DEA y DEC, está relacionado a la normalización. 
Esto va de la mano con lo recogido en apartados anteriores, en los que se menciona 
frecuentemente a este proceso como crítico, principalmente por dificultad que implica conseguir 
datos e información para desarrollar varias acciones vinculadas a este proceso, como la 
elaboración de mapas funcionales. En consecuencia, parece lógico que aquellos recursos de 
conocimiento que permitan llevar la normalización a cabo, sean bastante valorados, así como los 
actores que los poseen. En la tabla N°29 se pueden observar algunos ejemplos. 
 
Tabla N°29. Ejemplos de menciones que consideran al conocimiento tácito sobre normalización, 
como aquel que se perdería si uno de los actores clave identificados abandona la organización 
Nombre de actor clave Conocimiento que se perdería 
Maria Gabriela Gloria Arrieta Clavijo Conocimiento sobre el proceso de 
normalización 
Cecilia Marisol Camacho Arana Conocimiento sobre gestión de la 
normalización 
Nilda Elizabeth Salvador Esquivel Conocimiento sobre normalización de 
competencias 
Brígida Huaytalla Conocimientos relacionados a la normalización 
de normas de competencia 
Manejo de la metodología de elaboración de 
normas de competencias 
Maria Celia Davila Mires Perdería toda la experiencia acumulada en el 
levantamiento de Normas de competencia en 
el área rural 
Luisa Esther Ramos Yllescas Su Know - how en normalización 
 
Así también, se han identificado una serie de menciones que hacen referencia, por lo general de 
manera amplia, a la experiencia profesional y  laboral, y al conocimiento técnico. En las menciones 
encontradas, hemos visto que no se precisa el tipo de conocimiento técnico o la experiencia en 
qué temas en particular se refiere. Cuando se menciona conocimiento técnico, en algunos casos, 
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se refieren a la experiencia que el actor mencionado tiene en el desarrollo de procesos técnicos, 
pero no siempre especifica los procesos a los que se refiere. En los casos en los que se especifica, 
se encuentran menciones al conocimiento técnico que se necesita para la elaboración de normas 
de competencia y para el registro de datos de actores involucrados en los procesos de 
certificación, es decir, para dos acciones ligadas principalmente a la certificación.  
En cambio, todas las menciones que tienen que ver con el know-how y/o la experiencia 
laboral/profesional, suelen ser poco precisas. En consecuencia, casi todas las respuestas 
clasificadas dentro de este código -excepto por unas cuantas- indican que el conocimiento 
principal que se perdería si determinado actor se fuera de la organización, sería todo lo relativo a 
su experiencia profesional. También se mencionan la experiencia laboral y la experticia en algunos 
temas, aunque no se precisa cuáles. En la tabla N°30 se pueden observar algunos ejemplos, tanto 
de las referencias a conocimiento técnico y experiencia profesional, como dos tipos de 
conocimiento tácito que se perdería si determinado actor abandonaba la organización. 
Tabla N°30. Ejemplos de menciones relacionadas al conocimiento que proviene de la experiencia 
profesional y laboral, así como al conocimiento técnico que se perdería si uno de los actores 
clave identificados abandona la organización 
Nombre de actor clave Conocimiento que se perdería 
Maria Celia Davila Mires Apoyo técnico en la elaboración de 
competencias 
Yerko Olazabal Apoyo técnico en procesos de evaluación de 
competencias 
Silvia Isabel Bravo Hernandez Conocimiento técnico de la normalización 
Vanessa Abanto Know how de los procesos técnicos 
Nancy Jesús Tacilla Ramírez Experiencia laboral, lo técnico está compartido 
Jose Miguel Nacimento Beltran Aspectos técnicos y su experiencia valiosa 
Moisés Suxo Se perdería la continuidad y la experiencia de 
trabajo. 
Aida Candiotti Sarmiento Información institucional pero sobre todo el 
know how 
Silvia Gushiken Kishimoto Aporte de su experiencia, experticia y manejo 
de temas delicados 
Milagros Janet Delgado Fernandez  Experticia y experiencia 
Norma García Molina El conocimiento adquirido en el desempeño 
profesional 
 
Es importante mencionar que, aunque en la tabla n°30 se menciona a la experiencia profesional o 
laboral de manera general, gran parte de la información que se recoge acá tiene que ver 
concretamente con el conocimiento que adquieren los actores identificados a través de sus 
estudios y del desempeño de sus labores en diversas entidades públicas. Asimismo, el 
conocimiento técnico que poseen tiene que ver estrechamente con las labores que desarrollan en 
58 
 
el SINEACE, ya que se refieren  ese que obtienen al volverse expertos en poner en marcha los 
procesos de evaluación, certificación y  acreditación. 
 Es esencial señalar que en muy pocos casos, al hacer la pregunta “¿qué conocimiento se perdería 
si determinado actor clave abandona la institución?”, se han obtenido respuestas que hacen 
referencia a la pérdida de conocimiento tangible (documentos, en específico) o se ha mencionado 
que no se perdería ningún tipo de conocimiento. En comparación, todas las respuestas han hecho 
referencia al manejo que determinados actores importantes, tienen del conocimiento 
administrativo, técnico, social, organizacional, etc., que forma parte del know-how que poseen y 
que difícilmente se puede transferir o sistematizar en productos de conocimiento explícitos.  
Por lo tanto, es muy importante que desde el SINEACE, se pueda instalar una serie de acciones que 
permitan que exista una transferencia efectiva de este conocimiento. No se trata solamente, de 
desarrollar documentos, que no son capaces de capturar toda la experticia que posee un actor. No 
se trata tampoco de establecer acciones puntuales de transferencia de conocimiento durante las 
inducciones a nuevos trabajadores. No se trata tampoco de instaurar espacios de intercambio de 
información entre actores. Se trata particularmente, de incentivar la existencia de acciones 
concretas en las que los trabajadores del SINEACE puedan trabajar colaborativamente en la 
creación de conocimiento que pueda proporcionar soluciones y medidas  para hacer más 
eficientes los procesos y acciones que caracterizan a la institución. De esa manera, se desencadena 
un proceso que tiene como esencia el aprendizaje y la creación, garantizando así la internalización 
de este conocimiento tácito y, por lo tanto, su transferencia efectiva. 
Tecnología para la Gestión del Conocimiento 
 
Por último, parte de este diagnóstico busca determinar de qué manera el uso de herramientas 
tecnológicas contribuye al desarrollo del proceso de gestión del conocimiento y hasta qué punto lo 
facilita. Si bien durante las entrevistadas realizadas, no se encuentran preguntas específicas que 
busquen determinar qué herramientas se utilizan y cómo se utilizan, muchas de las preguntas 
formuladas ofrecen la oportunidad perfecta para que el entrevistado haga referencia a éstas y 
evalúe su utilidad. 
En ese sentido, este apartado no tiene la intención de hacer un inventario de las herramientas 
tecnológicas que posee la organización y que pueden contribuir al almacenamiento de la 
información, la transferencia y la colaboración, así como permitir el aprendizaje y la creación de 
nuevo conocimiento. Este ha sido un punto adecuadamente cubierto en anteriores consultorías. 
En cambio, lo que interesa acá es saber concretamente, cómo la tecnología es utilizada en el 
SINEACE para poner en marcha determinadas prácticas, con el objetivo de ofrecer sugerencias 
sobre cómo aprovechar mejor lo que se tiene, sobre cómo obtener nuevos recursos tecnológicos y 
cómo hacer que su uso constituya una ventaja, facilitando (pero no liderando) el cambio 
generativo en la institución. 
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El propósito de vincular la tecnología y enfocarse en su uso práctico, en lugar de centrarse en los 
recursos tecnológicos en sí, evidencia qué tanto se ha considerado la importancia de poner al 
usuario en el centro de  cualquier adquisición tecnológica. Asimismo, esto indica qué tanto la 
tecnología contribuye o tiene la capacidad de contribuir a la gestión del conocimiento. Cabe 
entonces, analizar las prácticas en relación a esto último, que se llevan a cabo en el SINEACE y 
determinar hasta qué punto la tecnología tiene un papel importante en su desarrollo.  
Por lo que hemos recogido en los apartados anteriores, la organización parece mantenerse en las 
primeras fases del proceso, centrándose en lo relativo al almacenamiento, la transferencia y la 
colaboración, y mucho menos en la creación de conocimiento y en el aprendizaje. En ese sentido, 
se tiene que gran parte de las herramientas tecnológicas utilizadas parecen estar destinadas a 
completar estas prácticas. Para verificar esta afirmación, se han codificado todas las referencias a 
tecnología que se identifican en las respuestas, según tipo de herramienta identificado, para luego 
hacer un query en NVivo que nos indique cuál de ellos recibe más menciones en las entrevistas. 
Así, como se puede observar en el gráfico N°5, se tiene que una mayoría de menciones pertenecen 
a tecnología que permite principalmente el almacenamiento de datos como OneDrive, estando en 
coincidencia con las principales prácticas de gestión del conocimiento que se llevan a cabo en el 
SINEACE. Asimismo, le siguen los bancos de contenidos, que en este caso, principalmente se 
refiere al repositorio, herramienta que permite la preservación de la memoria institucional, a 
través de la carga de documentos, pero que particularmente, habilita el acceso y la transferencia a 
determinada información que se desarrolla desde esta, aunque no la garantiza en sí.  
 




Igualmente, el gráfico indica una menor cantidad de menciones a  herramientas que conforman 
los sistemas de información y datos, así como a herramientas de comunicación y colaboración. En 
particular, las pocas menciones que reciben las primeras, a pesar de la importancia que los 
registros de datos tienen en la organización, puede deberse a que no existe todavía una solución 
permanente con respecto a esto. Se sabe que, por el momento, se han generado aplicativos 
provisionales que permiten realizar estas tareas, siendo estos el SIGIA y el SIGICE. No obstante, en 
muchos casos, las áreas usuarias (DEA y DEC), han mostrado ciertas resistencias  en la adopción de 
tales sistemas, por lo que esto puede explicar la poca referencia que se hace a éstos. 
Igualmente, las referencias al uso de herramientas de comunicación y colaboración aparecen 
como particularmente bajas. El SINEACE cuenta con herramientas que permiten la colaboración 
remota, como Teams y Planner, ambas incluidas en el paquete Office 365. No obstante, ninguna 
de estas se ha implementado, a pesar de haberse recogido algunos requerimientos sobre la 
necesidad de incluir software para facilitar el trabajo remoto. Las referencias que se encuentran 
acá, probablemente estén relacionadas al uso del correo electrónico, como se ha visto 
previamente en algunas menciones, en donde se indica que una buena práctica consiste en 
socializar información por este medio para desarrollar productos de conocimiento. 
Los siguientes tipos de herramientas tecnológicas, que obtienen los números más bajos de 
menciones, tienen que ver con aquellas que permiten el data-mining y la visualización de datos 
(como el Power BI), el portal web institucional, software de procesamiento y análisis de datos 
(particularmente, software estadístico) y software básico (paquete de ofimática). En el primer caso 
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menciones provengan principalmente de actores de la DEGC. Esto, porque la única herramienta de 
data mining con la que se cuenta, ha sido implementada desde esta área y viene siendo utilizada 
únicamente por ésta, al menos por el momento. En relación al software de procesamiento de 
datos, debido a que la DEGC tiene como una de sus funciones principales, el desarrollo de 
estadísticas que muestren los avances de la organización, se hace necesario herramientas que 
permitan generar reportes más fácilmente, reportes de un mayor nivel de sofisticación. En lo 
siguiente, se van a precisar los resultados más importantes obtenidos en el gráfico n°5, 
convenientes a los 4 tipos de herramientas que han obtenido mayor número de menciones. 
Lo encontrado indica que la mayoría de menciones a herramientas “cloud” y a las carpetas 
compartidas, proviene principalmente de los coordinadores y directores del SINEACE. Por lo 
general, se hace referencia al uso de estas herramientas para preservar información que se genera 
dentro de cada dirección, aunque no se establece el criterio bajo el cual se almacenan dichos 
documentos. Algunos mencionan la carga y guardado de documentos finales, mientras que en 
otros casos, se indica que se utilizan estas herramientas para guardar documentos base, formatos 
y documentos de construcción. Asimismo, no hay claridad en si las menciones a “carpetas 
compartidas” se refieren al almacenamiento en nube o en un server implementado en la 
organización 
(Con respecto a buenas prácticas de gestión del conocimiento identificadas en el área): 
“Tener todos los informes no sólo en PDF, sino también en archivos Word en carpeta 
compartida.” – Gabriela Arrieta Clavijo, directora DEC EBTP 
(Con respecto a conocimiento clave que se perdería si un actor abandona la organización): 
“Ninguno se perdería, porque todo está almacenado en carpetas compartidas” – Silenia 
Rodríguez Córdova, coordinadora DEC IEES 
(Con respecto a buenas prácticas de gestión del conocimiento identificadas en el área): 
“Publicar la documentación en carpeta compartida.” – Nancy Vera Junchaya, especialista  
DEC IEES. 
Esta predilección por herramientas de almacenamiento de datos, parece estar relacionada al nivel 
de internalización que muestran los trabajadores del SINEACE, respecto a la importancia que tiene 
preservar, de manera digital, la memoria institucional, lo que también se demuestra por las 
menciones identificadas con respecto al uso del repositorio. No obstante, la poca estandarización 
y claridad en lo que respecta a los criterios de almacenamiento que se siguen, pueden hacer que 
esta práctica sea poco eficiente e incluso peligrosa, ya que existe mucha información sensible cuya 
conservación merece un mayor nivel de cuidado. En ese sentido, no se puede afirmar que exista 
aún una arquitectura de la información, sin que se tenga un protocolo fijo de almacenamiento de 
datos para todas las direcciones, que determinen los procedimientos de almacenado de los 
diferentes tipos de datos e información que genera el SINEACE; las diferentes formas y criterios de 




Esto, asimismo, tiene que ir de la mano con el uso del repositorio institucional. Dicha herramienta, 
que en general, suele estar pensada para permitir el acceso al conocimiento institucional por parte 
de actores externos, también es considerada como una herramienta de almacenamiento, aunque 
la mayoría de menciones la identifican principalmente como un medio de consulta de documentos 
finales. Las siguientes menciones indican la utilidad que los trabajadores del SINEACE otorgan al 
repositorio: 
 
(Con respecto a buenas prácticas de gestión del conocimiento): “Organización de 
publicaciones del SINEACE en el repositorio.”- Doris Rodríguez Pacahuala, coordinadora 
regional, OGDCT 
(Con respecto a la tarea de manejo de información): “En esta tarea hay varias subtareas, 
por ejemplo, subir documentos al repositorio.” – Nancy Tacilla Rampírez, especialista DEA 
EBTP.   
(Con respecto al proceso de recopilación, validación, procesamiento y análisis de 
información estadística): “(…) Luego los resultados de los análisis realizados se encuentran 
almacenados en el repositorio institucional y en la carpeta compartida de la Dirección.” – 
Angheline Sánchez Alayo, coordinadora DEGC 
 
Dichas menciones indican una lógica de uso del repositorio similar a la del uso de la nube o las 
carpetas compartidas. De nuevo, no parecen estar necesariamente claros los criterios de 
almacenamiento de datos en ambas plataformas. Esto preocupa, ya que es posible que se estén 
haciendo esfuerzos dobles al momento de manejar la información, lo que implica una menor 
eficiencia en el desarrollo de estas tareas. En consecuencia, se sugiere encarecidamente 
estandarizar los procesos de manejo de información, estableciendo parámetros fijos de lo que 
debe cargarse en determinada plataforma, de acuerdo al nivel de importancia, transferibilidad y 
sensibilidad de los datos incluidos. En general, se recomienda que sólo la información o los datos 
finales se almacenen en los repositorios, con sus respectivos backups en servers protegidos, en 
donde también se debe encontrar la data o información confidencial. Las carpetas compartidas 
deberían servir, principalmente, para el almacenamiento de insumos y documentos intermedios, 
los cuáles deben ir actualizándose y reformulándose en base al nuevo conocimiento obtenido y a 
la colaboración con otros actores. Asimismo, se recomienda tener en cuenta procedimientos 
básicos de categorización de la información en las diversas plataformas, de modo que la 
herramienta no sirva simplemente para almacenar documentos, sino también sirva para 
organizarlos de acuerdo a una lógica pertinente. 
Con respecto a los sistemas de información y datos, se ha encontrado una mayor cantidad de 
menciones por parte de especialistas y coordinadores de área. Más allá de que estas menciones se 
refieran al uso particular que se dan a los sistemas provisionales que se han desarrollado en la 
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organización para registrar los datos que provienen de las acciones de evaluación, certificación y 
acreditación, muchas de estas menciones muestran que existe una diferenciación de prácticas y 
necesidades. En algunos casos, se hace mención al registro de esta información en bases de Excel, 
sin mencionar los sistemas desarrollados. En otros casos, se hace referencia a la importancia de 
tener una “plataforma informática” de registro de bases de datos en funcionamiento. Aunque no 
hay suficientes menciones acá como para extraer conclusiones determinantes, cabe decir que es 
posible que los esfuerzos por desarrollar estos sistemas de datos, no hayan sido lo 
suficientemente acogidos e internalizados por los actores internos del SINEACE. 
Finalmente, cabe hacer referencia a las herramientas de comunicación y colaboración entre 
equipos. A pesar de la importancia y necesidad que tienen los actores del SINEACE de contar con la 
intervención de otros actores para poner en marcha varias de las funciones core de la 
organización, se encuentran muy pocas menciones al uso de tecnología que permita un contacto 
más eficiente y directo entre actores, que permitan la transferencia y generación de conocimiento. 
Como ya se había previsto antes, la mayoría de menciones a este tipo de herramientas se refieren 
principalmente al uso del correo electrónico para  la “socialización de documentos relevantes” (ver 
entrevista a Silvia Bravo, coordinadora de la DEC ESU). Igualmente, se encuentra una mención por 
parte del director de la DEA ESU, quien menciona que “se necesitan más herramientas para 
realizar el trabajo de manera remota”. Ambas herramientas indican algo muy importante: que 
existe la impresión, entre los trabajadores del SINEACE, que existen opciones limitadas con 
respecto a las herramientas de las que pueden hacer uso para comunicarse con otros actores 
externos e internos,  y colaborar en el desarrollo de conocimiento. 
Acá debe indicarse que, según lo identificado en reportes de consultoría previos (ver informe de 
consultoría que incluye la propuesta de un modelo y herramientas de gestión del conocimiento, 
adaptados al SINEACE), la organización ha adquirido una serie de herramientas de colaboración y 
comunicación incluidas en el paquete de Office 365. Una de las más interesantes es Microsoft 
Teams, que, como ya se ha indicado antes, es una plataforma que cuenta con servicios de 
mensajería instantánea, una opción para organizar reuniones a distancia, in-line replies, threads de 
discusión, opciones para proveer feedback y un tablero de actividades. Además, permite la 
integración de documentos de Office, para que los diferentes miembros de determinado equipo 
conformado en la plataforma, puedan colaborar en su edición. Esto demuestra que la organización 
sí presenta opciones mucho más efectivas que el correo electrónico para incentivar la 
colaboración en la organización. El hecho de que esta herramienta permanezca desaprovechada, 
así como pueden estarlo otras que han sido adquiridas, pero no implementadas, indica que se está 
haciendo un uso inadecuado, tanto de recursos económicos para adquirir soluciones tecnológicas, 
como de los propias herramientas adquiridas por la organización. 
En ese sentido, una de las principales recomendaciones que se puede dar en base a estos 
hallazgos, es que la adquisición de herramientas tecnológicas debe tomar en cuenta un sondeo de 
las necesidades que tienen los trabajadores de la organización, así como debe considerar un 
balance entre el costo y la eficiencia del uso que implicaría la adquisición de éstas. Asimismo, debe 
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considerarse, en todos los casos, un plan de implementación, que tenga en cuenta, en orden, 
diversas etapas, empezando por una prueba preliminar de las herramientas, la adaptación de la 
herramienta a las necesidades de la organización, la capacitación y el monitoreo de uso de éstas, 
permitiendo recoger una serie de incidencias que permitan su mejora o su descarte final. 
 
El camino por recorrer: sugerencias para el avance de la gestión del 
conocimiento en el SINEACE 
 
Balance general del diagnóstico 
 
A partir de lo desarrollado en las secciones previas, hemos podido identificar que el SINEACE 
cuenta con una serie de elementos importantes que son elementos como acceso a registros de 
datos, acceso a diversas fuentes de información, prácticas internalizadas que permiten la 
preservación de la memoria institucional, herramientas tecnológicas actualizadas, entre otras 
cosas, que son básicas para la gestión del conocimiento. En algunos casos, estos elementos están 
integrados entre sí y permiten transformar los datos en información adecuadamente, utilizar esta 
información para poner diversas intervenciones en marcha, modificar esta información a través de 
la experiencia y la colaboración con otros actores, adquirir nuevas capacidades y know-how a 
través de las lecciones extraídas del desarrollo de experiencias, y crear y reutilizar el nuevo 
conocimiento obtenido.   
No obstante, de manera general, se puede decir que la gestión del conocimiento en el SINEACE 
aún se encuentra en las primeras etapas, si consideramos que esta se encuentra compuesta de 4 
fases básicas, que son el almacenamiento, flujo y recuperación de información; la transferencia y 
colaboración; el aprendizaje y la creación de conocimiento. Dichas fases se refieren, a su vez, a 
cada una de las etapas que considera el modelo de McNabb (2007), que tiene  en cuenta desde el 
acceso a fuentes internas y externas de información y conocimiento, a una etapa de 
transformación y cambio generativo. En esta última etapa, predominan las prácticas que motivan 
el aprendizaje, desembocando  en innovaciones organizacionales; la arquitectura de información 
es completamente eficiente; hay una mayor colaboración intra e interinstitucional que impulsa el 
desarrollo de soluciones creativas; hay una constante reutilización del conocimiento generado, 
entre otras cosas. Todos estos factores contribuyen, por un lado, a mejorar los procesos 
operacionales, procedimientos y políticas, así como también los servicios que la agencia brinda y 
que están dirigidos al usuario final. 
Continuando con la idea que se desarrolló al inicio del párrafo anterior, podemos decir que 
efectivamente, el SINEACE no ha completado el doble ciclo de gestión del conocimiento, que 
permita un aprendizaje y la transformación permanente. Si bien se puede decir que existe en la 
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organización, cierta lógica que garantiza al menos, la existencia de bases para gestionar el 
conocimiento, aún queda pendiente que la institución sea capaz de identificar y transmitir su 
valor, el cual, inevitablemente, se encuentra centralmente en la experiencia y experticia de sus 
trabajadores. Esto no quiere decir, definitivamente, que la organización no cuenta con prácticas 
que permitan el aprendizaje y la creación de conocimiento. No obstante,  cabe decir que, en su 
mayoría se trata justamente de eso: de prácticas aisladas que pueden ser eficientes en momentos 
puntuales, pero que no necesariamente tienen una lógica clara, una continuidad y pueden ser 
transferidas y compartidas con otros miembros de la organización. 
 De manera más específica, y para presentar una fotografía panorámica de lo que sucede en la 
organización, podemos decir, en base a lo recogido en este diagnóstico, que el SINEACE, a través 
de sus trabajadores, ha concentrado una gran cantidad de sus esfuerzos en la construcción de una 
arquitectura de la información. En ese sentido, se tienen claras cuáles son las fuentes de 
información y datos que se necesitan para generar conocimiento, se procura establecer vínculos 
que ayudan a obtener acceso a estas fuentes, se recopila todo lo que se considera relevante y se 
sistematiza en documentos, y estos documentos, con la información recopilada, se almacenan en 
carpetas compartidas y en el repositorio institucional, poniéndolos a disposición de otros actores. 
No obstante, quedan pendientes algunos aspectos que permitan tener un diseño funcional de la 
arquitectura de la información. Así, si bien ha habido considerables avances al respecto, siendo el 
más importante, la institucionalización de la práctica de almacenar la información obtenida en 
carpetas compartidas y bancos de contenidos (repositorio) -permitiendo así el flujo hacia otros 
actores- todavía no se puede afirmar que se cuenta con algo lo suficientemente sólido. Esto, 
principalmente, porque los criterios y procedimientos que se siguen para almacenar la 
información y los datos, son poco uniformes, obedeciendo a lógicas muy distintas y no 
necesariamente teniendo como meta, la preservación de la memoria institucional. En esa línea, 
también se puede identificar la falta de mecanismos claros para la categorización de la 
información, lo cual puede contribuir, justamente, a almacenar la información adecuadamente y 
garantizar su acceso y transferencia hacia los actores que se determine conveniente. 
En segundo lugar, vemos también algunos avances en relación a las prácticas de colaboración y 
transferencia de conocimiento, las cuáles, son tal vez, las más importantes, pues son las que 
permiten el tránsito hacia las fases más avanzadas del proceso de gestión del conocimiento (es 
decir, de las fases de creación de conocimiento y aprendizaje). Son durante estas prácticas de 
colaboración y transferencia de conocimiento, en las que se hace uso del conocimiento y la 
información obtenidos previamente, para poner en marcha alguna tarea o proceso, con la 
intervención de otros actores, tanto internos como externos. Debido a la naturaleza de las 
funciones core del SINEACE, la colaboración con actores  externos resulta esencial para generar 
nuevo conocimiento en procesos clave como la evaluación, la autoevaluación, la normalización, 
etc. En base a estos, se obtienen productos de conocimiento que sirven como base para aplicar las 
acciones centrales que involucran las funciones de acreditación y certificación, siendo 
predominantemente una serie de documentos formales, guías, manuales, informes y 
herramientas de monitoreo. 
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No obstante, las acciones que se realizan para establecer colaboración con actores externos, no 
resultan eficientes, principalmente debido a que tampoco hay vínculos sostenibles de 
colaboración entre los diferentes equipos y áreas de la organización. Según el mapeo de actores 
realizado como insumo previo a este diagnóstico, se ha podido observar que las diferentes áreas 
de la organización conservan una lógica predominantemente endogámica, existiendo muy poca 
colaboración con actores internos fuera del propio equipo. Es más: el conocimiento que tienen los 
miembros de otros equipos no está lo suficientemente valorizado, principalmente cuando estos 
trabajadores no pertenecen a cargos de alta jerarquía. En ese sentido, también, se da centralidad a 
los conocimientos que poseen los directores, pero no aquellos que desarrollan los coordinadores 
y, particularmente, los especialistas, ya que estos suelen tener la experiencia directa de cómo se 
desarrollan las intervenciones.  
Para continuar con la idea inicial del anterior párrafo, los mecanismos de colaboración con actores 
externos son afectados por la deficiencia de mecanismos de colaboración entre actores internos, 
porque el conocimiento sobre cómo establecer contacto con los primeros, es manejado por los 
segundos. Si uno se fija en los procedimientos que implica la puesta en marcha de una tarea o 
proceso crítico, es posible darse cuenta que una gran cantidad del tiempo que poseen los 
trabajadores de las DEA y DEC, es empleada en buscar información de actores externos con los 
que hay cierto interés de iniciar un contacto. No obstante, ya que todas las direcciones siguen 
estos procedimientos y se dirigen a actores similares, es posible que una de éstas ya posea la 
información y el conocimiento que la otra busca, pero que, por la falta de colaboración, se termine 
realizando un doble esfuerzo. La vinculación entre actores dentro de la organización y la 
instalación de espacios de colaboración, pueden ayudar a gestionar mejor el conocimiento sobre 
el manejo de redes externas. 
Igualmente, el establecimiento de vínculos de colaboración interna no sólo garantiza la 
transferencia de información útil y un uso más eficiente del tiempo, sino que, principalmente, 
incentiva el aprendizaje mutuo y la creación de conocimiento, el cual conlleva, por lo general, a la 
instalación de medidas y soluciones innovadoras. Esto da centralidad y pone en valor el 
conocimiento tácito que poseen los trabajadores del SINEACE y que, por su complejidad, no es 
fácil de sistematizar ni transferir en forma de documentos o cualquier otro formato en donde se 
explicita el conocimiento. Por lo tanto, la organización necesita otro tipo de herramientas, 
instrumentos y medidas que faciliten el intercambio, otorguen flexibilidad a sus trabajadores y 
promuevan el liderazgo de éstos independientemente del cargo que ocupen, dejando de lado la 
lógica vertical que se encuentra en las organizaciones públicas. Esto se puede hacer, 
fundamentalmente, con la instalación de comunidades de práctica (que también pueden incluir 
actores externos), pero también rescatando ciertas prácticas aisladas que llevan a cabo algunos 
trabajadores y áreas del SINEACE. Igualmente, se debe procurar, desde las altas jerarquías, otorgar 
un espacio de tiempo suficiente y promover acciones que permitan que los trabajadores se 
contacten y se movilicen dentro de la organización. 
Con respecto a esto último, algo que se observa, y que resulta una dificultad para la colaboración, 
es que existen varias sedes de la institución, en donde los trabajadores se encuentran repartidos y 
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no necesariamente en contacto directo entre sí. Esto dificulta la vinculación entre áreas para 
desarrollar opciones de colaboración y obliga determinar ciertos recursos para la movilización de 
trabajadores. No obstante, se han identificado algunas herramientas tecnológicas, como el caso de 
Microsoft Teams, que ya posee el SINEACE y que permanecen sin ser utilizadas. La 
implementación de estas herramientas en el trabajo diario puede contribuir a establecer acciones 
frecuentes de colaboración remota, además de contribuir con un gasto eficiente, ya que recortaría 
el gasto en movilización entre sedes. No obstante, este tipo de herramientas primero deben de 
testearse, así como debe probarse su utilidad y el nivel de uso que le otorgan los trabajadores. Por 
lo tanto, es importante instalar un proceso que procure la internalización de la utilidad de la 
herramienta y genere un hábito en su empleo.   
Finalmente, se tiene todo lo relativo a las fases de aprendizaje y de creación de conocimiento. En 
base a lo extraído del diagnóstico, se ha podido observar una pequeña cantidad de prácticas que, a 
partir de la colaboración, desencadenen el aprendizaje mutuo, la adquisición y el desarrollo de 
nuevas capacidades y la generación de nuevas intervenciones basadas en la aplicación de 
experiencia. Lo que es todavía más claro, es que en ningún momento del diagnóstico, se ha 
logrado identificar prácticas que desemboquen en soluciones innovadoras, las que surgen a partir 
del conocimiento nuevo y el trabajo conjunto, y por lo general, contribuyan a la generación 
eficiente de resultados.  
En general, para llegar a esta etapa, los trabajadores de la organización deben tener la suficiente 
apertura para asimilar el conocimiento tácito que proviene de otros actores, así como deben tener 
internalizada la responsabilidad del desarrollo de sus propias capacidades. Sin embargo, dicho 
desarrollo también debe ser impulsado y motivado desde la propia organización. Como ya se ha 
mencionado antes, para hacerlo, se debe procurar la instalación de espacios de colaboración, pero 
también se debe transferir herramientas y otorgar posibilidades para la adquisición de nuevo 
conocimiento, por ejemplo, a través de la capacitación. De la misma manera, la organización debe 
ser igualmente flexible, otorgando a sus trabajadores la posibilidad de desarrollar sus ideas a 
través de la formulación de nuevos proyectos y la instalación de nuevos mecanismos, medidas y 
formas de desarrollar sus labores cotidianas, que estén orientados a generar resultados positivos. 
De nuevo, hay que recalcar que el insumo central para poner prácticas de aprendizaje y creación 
del conocimiento, es el conocimiento tácito o intangible, que está conformado por el know-how, la 
experiencia y las habilidades personales desarrolladas por el actor. Según este diagnóstico, a pesar 
de que muchas de las prácticas que se desarrollan para generar aprendizaje y crear conocimiento, 
no dan centralidad suficiente al conocimiento tácito, este es un bien apreciado por los actores 
entrevistados. Esto se refleja en el hecho de que la falta de capacitación es una de las brechas 
principales; en que los recursos provenientes de la experiencia de actores internos y externos son 
considerados importantes para poner en marcha los procesos y tareas clave en determinada 
dirección u oficina; en que el conocimiento que más valoran los entrevistados, con respecto a sus 
pares,  es el conocimiento tácito que obtienen a través de su experiencia laboral y profesional.  
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Sin embargo, debido a que las instituciones públicas como el SINEACE demandan un fuerte nivel 
de estructuración de las funciones de los trabajadores, así como de sus competencias en la 
organización, existen pocas posibilidades que les permitan aprovechar el conocimiento tácito que 
poseen y que han adquirido de otros, para instalar iniciativas innovadoras. A lo mucho, se 
observan prácticas de aprendizaje y creación de conocimiento que desembocan en la 
sistematización de documentos y herramientas que se pueden emplear para mejorar las 
intervenciones puestas en marcha, como es el caso de las revisiones críticas. No obstante, más allá 
de la generación de documentos, no se observan iniciativas que modifiquen radicalmente la forma 
de hacer las cosas en la organización, garantizando la mejora de procesos operacionales, 
procedimientos y políticas, así como de los servicios que ofrecen a los usuarios finales. 
En ese sentido, si el SINEACE, como institución, desea convertirse en una organización que se 
anticipa al cambio, debe procurar desarrollar intervenciones que le permitan completar y 
continuar hacia las siguientes fases de la gestión del conocimiento. En el último apartado, se hace 
una evaluación breve del estado en el que se encuentra la gestión del conocimiento en la 
institución, a partir de los resultados del diagnóstico. De la misma manera, se sugieren, en la 
medida de lo posible, algunas acciones de implementación para avanzar en la gestión del 
conocimiento. Para esto, se ha hecho uso de algunos de los criterios que establece la herramienta 
KMAT (Knowledge Management Assessment), como se verá a continuación. 
 
La evaluación de la gestión del conocimiento en el SINEACE  a partir de la 
herramienta KNMAT y algunas sugerencias de implementación por ítem 
 
Los resultados y sugerencias que se incluyen en este apartado, se han obtenido en base a la 
aplicación de la herramienta KMAT, concebida originalmente por Arthur Andersen. Sin embargo, la 
versión que emplea acá, es la desarrollada por la AMCES (Association Management, Consulting 
and Evaluation). Esta comprende cinco secciones: el proceso de gestión del conocimiento; 
liderazgo, cultura, tecnología y medición. No todos los criterios que se observan en la herramienta 
han sido tomados en cuenta, ya que muchos no son aplicables a una institución pública. Asimismo, 
algunos criterios se han sintetizado, al considerarse que se refieren a cosas muy similares. 
El siguiente es un subconjunto de los elementos e información en la herramienta KMAT, que 
incluye un sistema de puntuación simplificado para hacer seguimiento a los procesos de 
implementación de modelos de gestión del conocimiento. Cabe decir que esta no es una 
herramienta perfecta y está pensada para ser aplicada en organizaciones privadas. Sin embargo, 
como ya se mencionó, consideran algunos aspectos universales que pueden ser observados en 
toda clase de organizaciones. 
La aplicación de la herramienta consiste en un procedimiento simple. Primero, debe leerse las 
siguientes declaraciones y evaluar, de acuerdo a la escala de puntuación especificada a 
continuación, el desempeño de la institución. En cada criterio, sólo una celda puede ser marcada, 
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siendo: 1 = inexistente; 2 = pobre; 3 = justo; 4 = bueno; 5 = excelente. Se recomienda que, en 
adelante, esta herramienta pueda ser aplicada por los diferentes directores y jefes de área, para 
obtener un resultado más certero. Acá se presenta la observación, en base a lo reportado en el 
diagnóstico, lo que no necesariamente brinda un panorama completo de toda la institución, pero 
sí de sus  áreas más representativas. En base a los resultados, se hacen, al final de este 
documento, algunas recomendaciones por sección, de manera resumida. 
 
Secciones Criterios 1 2 3 4 5 Puntaje  




Las brechas de conocimiento son sistemáticamente 
identificadas y se utilizan procesos bien definidos para 
cerrarlas. 
  x   3 
Un mecanismo sofisticado y ético de recopilación de la 
“inteligencia” se ha desarrollado. 
 x    2 
Todo el staff y los voluntarios de la asociación están 
involucrados en la búsqueda de ideas en lugares 
tradicionales y no tradicionales 
 x    2 
La asociación ha formalizado el proceso de transferencia 
de buenas prácticas, incluyendo la documentación y las 
lecciones aprendidas 
 x    2 
El conocimiento tácito es valorado y transferido 
mediante flujos sostenibles a través de toda la 
organización 
  x   3 
Liderazgo en 
la Gestión del 
Conocimiento 
 
El manejo del conocimiento organizacional es central 
para la estrategia de la organización 
  x   3 
La asociación entiende el potencial generador de  
resultados positivos de la gestión del conocimiento, 
implementando estrategias que ayuden a mejorar los 
procesos que se siguen para poner en marcha las 
funciones de evaluación, acreditación y certificación 
 x    2 
La asociación usa el aprendizaje para dar soporte a 
competencias básicas existentes y para crear otras 
nuevas 





La asociación fomenta y facilita el intercambio de 
conocimientos. 
  x   3 
Un clima de apertura y confianza permea la asociación.   x   3 
La creación de valor para el cliente se reconoce como un 
objetivo principal de la gestión del conocimiento. 
   x  4 
La flexibilidad y el deseo de innovar impulsan el proceso 
de aprendizaje. 
 x    2 
El personal asume la responsabilidad de su propio 
aprendizaje. 





La tecnología une a todos los miembros de la asociación 
entre sí y a todos los públicos externos relevantes. 
 x    2 
La tecnología crea una memoria institucional accesible a 
toda la empresa. 
  x   3 
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 La tecnología que apoya la colaboración se coloca 
rápidamente en manos del personal. 
 x    2 
Los sistemas de información son en tiempo real, 
integrados y "inteligentes". 
x     1 
Medición de 
la Gestión del 
Conocimiento 
 
La asociación ha inventado formas de vincular el 
conocimiento con los resultados que obtienen en la 
obtención de las metas establecidas en el PEI y POI 
x     1 
La asociación ha desarrollado un conjunto específico de 
indicadores para gestionar el conocimiento. 
x     1 
La asociación asigna recursos a esfuerzos que aumentan 
de forma apreciable su base de conocimientos. 
 x    2 
TOTAL DE PUNTOS OBTENIDOS (DE UN TOTAL DE 100) 46 
 
Los resultados de la aplicación de la versión adaptada de la herramienta KMAT indican que, en 
general, el SINEACE todavía tiene un largo camino por andar con respecto a la gestión del 
conocimiento. De 100 puntos que podía obtener, la evaluación por criterio indica que sólo se llegó 
a obtener 46 puntos, es decir, menos de la mitad  del total. Esto implica que deben hacerse una 
serie de cambios en la organización, empezando por lo más básico (el proceso de gestión de 
conocimiento en sí), hasta llegar a lo más complejo (determinar indicadores de medición de 
gestión del conocimiento, adaptados a la institución). Más adelante, se dan algunas sugerencias 
con respecto a las tres primeras secciones, dejando de lado todo lo relativo a tecnología y 
medición. Algunas precisiones con respecto a esta decisión, se hacen a continuación. 
Con respecto a la tecnología para la gestión del conocimiento (GC), las sugerencias de 
implementación se encuentran desarrolladas en varias partes de este diagnóstico, siendo la 
implementación de herramientas tecnológicas transversal a todas las fases de GC. Por lo tanto, se 
sugiere principalmente, coordinar un plan conjunto con la OTIC, en donde se incluyan varias fases 
de detección de nuevas herramientas, implementación y monitoreo del uso por parte de los 
trabajadores, para determinar su adecuación.  Igualmente, resultaría arriesgado dar sugerencias 
con respecto a herramientas o indicadores de medición de la gestión del conocimiento. Estas sólo 
pueden desarrollarse una vez que se tenga claro cuáles son las estrategias y metas de la 
organización dentro del mediano y largo plazo. Se sugiere que, al momento de elaborar los nuevos  
planes operativos y estratégicos de la institución, se tenga en cuenta algunas metas vinculadas al 
avance hacia las siguientes etapas de la gestión del conocimiento, determinando qué cantidad de 
recursos asignar para que el SINEACE aumente su base de conocimientos, principalmente a través 
de prácticas de aprendizaje. Asimismo, los indicadores de medición de las acciones implementadas 
deben de surgir de un plan de acción, que considere qué tareas se van a poner primero en marcha. 
A continuación, se dan algunas ideas respecto a la implementación de algunas acciones, 
relacionadas a las tres primeras secciones consideradas en la evaluación KMAT.  
 




En relación a la primera sección, observamos que el SINEACE ha obtenido 12 de un total de 25 
puntos, con respecto al avance que tiene en los distintos aspectos que involucran el proceso de 
gestión del conocimiento. En ese sentido, se tiene que, si bien la organización ha avanzado en la 
construcción de una arquitectura de la formación, aún existen varios aspectos a mejorar, por lo 
que se recomienda empezar por solucionar las dificultades que aún se encuentran en esta fase. Al 
respecto, se sugieren tres acciones de implementación: 
1) Establecer e instalar, desde la DEGC, mecanismos eficientes que permitan recoger de 
manera sistemática y frecuente, las brechas de conocimiento. La información que ofrece 
este diagnóstico es un buen insumo para poder acercarse a las diferentes áreas del 
SINEACE con el propósito de indagar, con mayor detalle, qué tipo de capacitaciones o qué 
fuentes de información o conocimiento explícito se necesita, por ejemplo. A partir de esto, 
la dirección debe sugerir, con la colaboración de los actores interesados, cuáles serían las 
formas más eficientes y costo efectivas de cubrir estas brechas. Cabe mencionar, que este 
recojo de información sobre las brechas de conocimiento que se van generando, debe ser 
periódico e incluso, debe anticiparse a la aparición de nuevas brechas. Asimismo, deben 
establecerse metas e indicadores que indiquen si las acciones puestas en marcha para 
cubrir las brechas de conocimiento han sido efectivas. Para eso, la institución debe 
establecer criterios que permitan medir el efecto concreto de la acción en la eficiencia con 
la que se hace una tarea, yendo más allá de la percepción o satisfacción de los 
trabajadores que se benefician con estas  acciones. 
 
2) Mejorar los procesos de recopilación y almacenamiento de información, dando lugar a una 
arquitectura de la información sostenible. Esto se logra, en primer lugar, desarrollando un 
sistema de datos e información inteligente, que sea capaz de rescatar información de 
otras plataformas. En segundo lugar, se necesita establecer procedimientos claros y 
uniformes de uso de las plataformas de  preservación de la memoria institucional, como 
servers, cloud, repositorios y carpetas compartidas.  Así también, se deben considerar 
criterios para la categorización de la información y los datos que se generen desde la 
institución. Todo esto puede hacerse mediante la formulación de protocolos y guías que 
permitan que cada oficina o dirección, sigan procedimientos uniformes de 
almacenamiento de información. Los gestores de la información identificados por área 
deben intervenir aquí, asegurándose de que los trabajadores de su equipo, asimilen 
adecuadamente estos procedimientos y los cumplan. 
 
3) Se deben asegurar acciones que permitan generar capacidades de búsqueda de 
información en los trabajadores del SINEACE. Esto debe incluir el desarrollo de 
conocimiento de cómo obtener información de fuentes típicas y atípicas. Igualmente, se 
deben instalar acciones de colaboración que permitan a los trabajadores obtener 
información y conocimiento desde la propia experiencia. Lo primero puede ser encargado 
al SIR, procurando que los talleres que se brindan vayan más allá de capacitaciones sobre 
cómo hacer búsquedas en la web y en bases de datos. Lo segundo puede implementarse 
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de varias maneras. Por ejemplo, esto puede facilitarse a través de la instauración de 
comunidades de práctica, de la instalación de procedimientos como revisiones críticas, 
que permiten la sistematización y transferencia de buenas prácticas y lecciones 
aprendidas, entre otras cosas. 
 
Liderazgo en la Gestión del Conocimiento  
 
En relación a la segunda sección, observamos que el SINEACE ha obtenido 7  puntos de un total de 
15, con respecto al desarrollo del liderazgo en la gestión del conocimiento. Estos criterios evalúan 
hasta qué punto los trabajadores de la organización tienen internalizada la importancia de las 
acciones hechas para gestionar el conocimiento, así como reconocen claramente los beneficios 
que significan para su propio desempeño laboral y los resultados organizacionales. Acá cabe decir 
que si bien la el SINEACE tiene un área que se encarga principalmente de poner en marcha las 
acciones de gestión del conocimiento (DEGC),  conservando una buena capacidad para la toma de 
decisiones, esto no garantiza que los demás actores del SINEACE retomen estas  prácticas, las 
internalicen o las consideren necesarias. 
Al respecto, una de las primeras acciones que debe hacerse, aunque parezca obvio, es ofrecer una 
capacitación básica de lo que implica la gestión del conocimiento, especificando cómo se puede 
traducir esto en un mejor manejo organizacional, en la obtención de mejores resultados en el 
desarrollo de las funciones clave del SINEACE y en el desarrollo de capacidades de los propios 
trabajadores. En ese sentido, los resultados de esta diagnóstico resultan un insumo esencial que 
debe transmitirse a los demás trabajadores del SINEACE, de manera que se pueda explicitar el 
estado de la organización en relación a la gestión del conocimiento y cómo el avance hacia las 
siguientes etapas, puede asegurar un mejor desempeño y desarrollo de las propias capacidades. 
Dicha acción puntual debe implementarse antes de continuar con la ejecución de otras acciones 
de gestión del conocimiento. 
Asimismo (y esto es algo que va relacionado a la necesidad de medición de la gestión del 
conocimiento), es importante que, una vez implementadas las diversas prácticas de 
almacenamiento, colaboración, aprendizaje y creación del conocimiento, se haga un seguimiento 
de éstas y se reporten los frecuentemente los avance a otros miembros de la organización, tanto 
aquellos encargados de tomar decisiones como aquellos que no. Es importante tomar en cuenta 
que cualquier práctica que se ponga en marcha, no tendrá impactos inmediatos en los resultados 
de los procesos de evaluación, acreditación y  certificación. No obstante, el informar abiertamente 
sobre el proceso que se sigue puede transmitir a los actores relevantes, una impresión de que se 
está avanzando en la dirección correcta. Adicionalmente, se puede ir incluyendo criterios de 
medición que pueden ser obtenidos fácilmente por cada acción que se implemente Por ejemplo, 
uno de estos criterios puede ser la cantidad de brechas de conocimiento que se han cerrado 
adecuadamente a partir de la implementación del monitoreo periódico de necesidades de 





Cultura de gestión del conocimiento 
 
De cierta manera, y según lo recogido a partir del diagnóstico de conocimiento, se tiene que los 
trabajadores del SINEACE tienen internalizados algunos aspectos relacionados a la cultura de 
gestión del conocimiento. Por ejemplo, muchos ponen en marcha acciones que de intercambio de 
conocimientos con otros actores, particularmente aquellos que se encuentran fuera de la 
organización. Igualmente, puede notar que en la mayoría de casos, los trabajadores toman 
responsabilidad de su propio aprendizaje, buscando cursos y capacitaciones que les ayuden a 
cubrir las brechas de conocimiento que presentan. Sin embargo, como ya se mencionó, estas son 
prácticas aisladas. En general, todo lo que tiene que ver con las prácticas que contribuyen al 
aprendizaje, a la creación de conocimiento y a la innovación, se encuentra muy poco desarrollado 
en la organización, probablemente por la poca flexibilidad que tienen los trabajadores para hacer 
investigación, tomar el liderazgo de una intervención e introducir modificaciones en el desarrollo 
de algunas tareas. 
Si bien se puede, desde la DEGC, proponer espacios puntuales de colaboración, aprendizaje mutuo 
y creación del conocimiento, la instalación de la cultura de GC, depende mucho de un cambio 
radical en la forma en la que la institución, como tal, organiza el trabajo. En ese sentido, gran parte 
pasa por el convencimiento de las altas jerarquías y luego, de los propios trabajadores de que toda 
la organización debe transformarse. No obstante, puede empezarse por acciones pequeñas. Una 
de estas consiste en que la DEGC implemente algunas prácticas de monitoreo del trabajo de las 
diferentes áreas del SINEACE, no con el fin de evaluarlos, sino con el objetivo de identificar 
aquellas prácticas que resultan eficientes, y aquellas que no lo son tanto. Esto debe hacerse en 
colaboración con los gestores de información identificados en cada área, los que pueden 
contribuir con reportar todas las incidencias que ocurren cuando se  ejecuta una intervención. Así, 
se puede tener información de algunas innovaciones organizacionales que pueden estar surgiendo 
en algunos espacios del SINEACE, que valdría la pena rescatar para el resto de la organización. De 
esa manera, el conocimiento organizacional toma importancia en la estrategia de la organización, 
y a su vez, se va generando valor internamente.  
Todas estas acciones deben implementarse una vez que aquellas correspondientes a las primeras 
etapas de la gestión del conocimiento estén debidamente cerradas. Es decir, primero se debe 
garantizar una adecuada arquitectura de la información e instalar una serie de prácticas de 
colaboración efectivas, así como indicadores que permitan medir los avances que se han obtenido 
en ambas fases. Una vez que se pueda comprobar que las prácticas puestas en marcha son 
eficientes, se  puede empezar a trazar de qué manera estas contribuyen a la generación de nuevo 
conocimiento, e implementar acciones para rescatar este nuevo conocimiento y ponerlo a servicio 




Anexo I  
 
Anexo I.  Plantillas de sistematización y cuestionario para las 
actividades C, D, E, J y P (mapeo por procesos y tareas críticas)  
 
Actividad C: Entrevista a coordinadores de DEA, DEC y DEGC del SINEACE 
 
Ficha de entrevistado 
Tipo de datos requeridos Respuesta del entrevistado 
Correo electrónico  
Nombre completo  




Fecha en la que se llevó a 
cabo la entrevista 
 
 
1. ¿Cuáles son los subprocesos críticos para su dirección? Numérelos, en orden de 
importancia, siendo 1 el más importante y 3 el menos importante 
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2. ¿Qué recursos de conocimiento necesita Ud. para desarrollar las tareas vinculadas al 
subproceso (1, 2 o 3)? Mencione hasta 3. (Colocar en la tabla incluida en la pregunta  1, 
en la columna correspondiente). 
 
3. Mencione los nombres de hasta 3 personas de su equipo que le proveen información 
relevante para poner en marcha las tareas vinculadas al subproceso (1, 2 o 3). De no 
identificarse ninguno, dejar en blanco y pasar a la siguiente pregunta. (Colocar en la 
tabla incluida en la pregunta  1, en la columna correspondiente). 
 
 
4. Mencione los nombres de hasta 3 personas de otras áreas del SINEACE que le proveen 
información relevante para poner en las tareas vinculadas al subproceso (1, 2 o 3). De no 
identificarse ninguno, dejar en blanco y pasar a la siguiente pregunta. (Colocar en la 
tabla incluida en la pregunta  1, en la columna correspondiente). 
 
5. Mencione los nombres de hasta 3 personas externas a su organización que le proveen 
información relevante para poner en marcha las tareas vinculadas al subproceso (1, 2 o 
3). De no identificarse ninguno, dejar en blanco y pasar a la siguiente pregunta. (Colocar 
en la tabla incluida en la pregunta  1, en la columna correspondiente). 
 
6. Describa brevemente el procedimiento que usualmente sigue Ud. para generar el 
conocimiento que necesita para poder poner en marcha las tareas vinculadas al 
subproceso (1,2 o 3) (Colocar en la tabla incluida en la pregunta  1, en la columna 
correspondiente). 
 
7. Piense en hasta 3 miembros de su equipo que manejan conocimiento relevante para el 
desarrollo de los procesos críticos que se llevan a cabo en su oficina o unidad y anótelos 




Miembros del equipo con conocimiento 
relevante para el desarrollo de los 
procesos críticos identificados 
Conocimiento que se perdería si 
cada uno de los miembros 
identificados abandona la 
organización 
   
   





8. Tomando en cuenta a los 3 miembros de su equipo que mencionó en la pregunta previa 
¿Qué conocimiento clave se perdería si el miembro (1,2 o 3) de su equipo abandonara la 
organización? (Colocar en la columna correspondiente, en la tabla incluida en la 
pregunta  7) 
 
9. Mencione hasta 3 buenas prácticas de almacenamiento y transferencia de conocimiento 











10. ¿Qué conocimiento necesitan los miembros de su equipo para llevar a cabo las tareas 








Actividad D: Entrevista a directores de DEA, DEC y DEGC 
 
Ficha de entrevistado 
Tipo de datos requeridos Respuesta del entrevistado 
Correo electrónico  
Nombre completo  
Dirección a la que pertenece  
Fecha en la que se llevó a  
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cabo la entrevista 
 
1. ¿Cuáles son los 3 subprocesos críticos para su dirección? Numérelos del 1 al 3 (1 el más 
relevante, 3 el menos relevante 
Orden de 
importancia 
Subproceso Recursos de conocimiento clave para 
dirigir y organizar el subproceso 
   
   
   
 
2. ¿Qué recursos de conocimiento necesita Ud. para dirigir y organizar todo lo relativo a los 
subprocesos clave que identificó para su dirección? Mencione el recurso que considere 
más importante por cada subproceso identificado. (Colocar respuesta en la tercera 
columna de la tabla incluida en la pregunta 1.) 
 
3. Piense en 3 miembros de su equipo que manejan conocimiento relevante para el 
desarrollo de los subprocesos críticos que identificó y anótelos en orden de importancia, 




Miembros del equipo con conocimiento 
relevante para el desarrollo de los 
subprocesos críticos identificados 
Conocimiento que se perdería si cada 
uno de los miembros identificados 
abandona la organización 
   
   
   
 
4. 4. ¿Qué conocimiento clave se perdería si cada uno de los miembros de su equipo 
mencionados abandonara la organización? (Responder en la tercera columna de la tabla 
incluida en la pregunta 3) 
5.  Mencione hasta 3 tareas clave que desarrolla Ud. como director/a y numérelas en 











6. Mencione los nombres de hasta 5 personas de su equipo que usualmente le proveen de 
información clave para llevar a cabo sus tareas como director/a, y numérelas según el 
orden de importancia.  
Orden de 
importancia 
Personas del equipo que proveen información para la realización de 







7. Mencione los nombres de hasta 5 personas de otras áreas del SINEACE que usualmente 
le proveen de información clave para llevar a cabo sus tareas como director/a, y 




Personas del SINEACE que proveen información para la realización 







8. Mencione los nombres de hasta 3 personas externas a su organización que usualmente 
le proveen de información clave para llevar a cabo sus tareas como director/a, y 




Personas externas a la organización que proveen información para la 





9. Mencione hasta 3 buenas prácticas de almacenamiento y transferencia de conocimiento 











10.  ¿Qué conocimiento necesitan los miembros de su equipo para llevar a cabo las tareas y 
procesos críticos en su dirección, pero que es difícil o imposible conseguir? 
 
11. ¿Qué acciones desarrollan los miembros de su equipo para sortear estas brechas de 
conocimiento?  
 
Actividad E: Entrevista a especialistas y otros trabajadores del SINEACE 
 
Tipo de datos requeridos Respuesta del entrevistado 
Correo electrónico  
Nombre completo  




Región a la que pertenece  
Fecha en la que se llevó a 




1. ¿Cuáles son las tareas críticas para su dirección, coordinación regional, oficina o unidad? 
Numérelos, en orden de importancia, siendo 1 el más importante y 3 el menos 
importante 
 






que sigue para 
poner en 




























       
    
    
       
    
    
       
    
    
 
 
2. ¿Qué recursos de conocimiento necesita Ud. para desarrollar las tareas vinculadas al 
subproceso (1, 2 o 3)? Mencione hasta 3. (Colocar en la tabla incluida en la pregunta  1, 
en la columna correspondiente). 
 
3. Mencione los nombres de hasta 3 personas de su equipo que le proveen información 
relevante para poner en marcha las tareas vinculadas al subproceso (1, 2 o 3). De no 
identificarse ninguno, dejar en blanco y pasar a la siguiente pregunta. (Colocar en la 
tabla incluida en la pregunta  1, en la columna correspondiente). 
 
 
4. Mencione los nombres de hasta 3 personas de otras áreas del SINEACE que le proveen 
información relevante para poner en las tareas vinculadas al subproceso (1, 2 o 3). De no 
identificarse ninguno, dejar en blanco y pasar a la siguiente pregunta. (Colocar en la 
tabla incluida en la pregunta  1, en la columna correspondiente). 
 
5. Mencione los nombres de hasta 3 personas externas a su organización que le proveen 
información relevante para poner en marcha las tareas vinculadas al subproceso (1, 2 o 
3). De no identificarse ninguno, dejar en blanco y pasar a la siguiente pregunta. (Colocar 
en la tabla incluida en la pregunta  1, en la columna correspondiente). 
 
6. Describa brevemente el procedimiento que usualmente sigue Ud. para generar el 
conocimiento que necesita para poder poner en marcha las tareas vinculadas al 
subproceso (1,2 o 3) (Colocar en la tabla incluida en la pregunta  1, en la columna 
correspondiente). 
 
7. Piense en hasta 4 personas que conoce dentro del SINEACE. Numérelos sin ningún orden 
de importancia en particular, indique sus nombres y el área al que pertenecen. 
 




    
    
    
    
 
 
8. ¿Qué tanto conoce a cada una de las personas mencionadas? (Anotar en la tabla incluida 
en la pregunta 7)  
 
9. Piense en hasta 4 personas del SINEACE que manejan conocimiento relevante para el 
desarrollo de los procesos críticos que se llevan a cabo en su oficina o unidad y anótelos 




Miembros del SINEACE con 
conocimiento relevante para el 
desarrollo de las tareas críticas 
identificadas 
Área Conocimiento que se perdería 
si cada uno de los miembros 
identificados abandona la 
organización 
    
    
    
    
 
 
10. Tomando en cuenta a los 4 miembros del SINEACE que mencionó en la pregunta previa 
¿Qué conocimiento clave se perdería si el miembro (1,2 o 3) de su equipo abandonara la 
organización? (Colocar en la columna correspondiente, en la tabla incluida en la 
pregunta  9) 
 
11. Mencione hasta 3 buenas prácticas de almacenamiento y transferencia de conocimiento 













12. ¿Qué conocimiento necesitan los miembros de su equipo para llevar a cabo las tareas 









Actividad J: Entrevista a jefes de otras oficinas y unidades del SINEACE 
 
Ficha de entrevistado 
Tipo de datos requeridos Respuesta del entrevistado 
Correo electrónico  
Nombre completo  
Oficina a la que pertenece  
Unidad a la que pertenece  
Cargo  
Fecha en la que se llevó a 




1. ¿Cuáles son las 3 tareas críticas que desarrolla en el marco de sus funciones como jefe 
de oficina o unidad? Numérelas, en orden de importancia, siendo 1 la más importante y 
3 la menos importante 






que sigue para 
poner en 




























       
    
    
       
    
    
       
    
    
 
2. ¿Qué recursos de conocimiento necesita Ud. para desarrollar la tarea (1, 2 o 3)? 
Mencione hasta 3. (Colocar en la tabla incluida en la pregunta  1, en la columna 
correspondiente).  
 
3. Mencione los nombres de hasta 3 personas de su equipo que le proveen información 
relevante para poner en marcha la tarea (1, 2 o 3). De no identificarse ninguno, dejar en 
blanco y pasar a la siguiente pregunta. (Colocar en la tabla incluida en la pregunta  1, en 
la columna correspondiente). 
 
 
4. Mencione los nombres de hasta 3 personas de otras áreas del SINEACE que le proveen 
información relevante para poner en marcha la tarea (1, 2 o 3). De no identificarse 
ninguno, dejar en blanco y pasar a la siguiente pregunta. (Colocar en la tabla incluida en 
la pregunta  1, en la columna correspondiente). 
 
5. Mencione los nombres de hasta 3 personas externas a su organización que le proveen 
información relevante para poner en marcha la tarea (1, 2 o 3). De no identificarse 
ninguno, dejar en blanco y pasar a la siguiente pregunta. (Colocar en la tabla incluida en 
la pregunta  1, en la columna correspondiente). 
 
 
6. Describa brevemente el procedimiento que usualmente sigue Ud. para generar el 
conocimiento que necesita para poder poner en marcha la tarea (1,2 o 3) (Colocar en la 
tabla incluida en la pregunta  1, en la columna correspondiente). 
 
7. Piense en hasta 3 miembros de su equipo que manejan conocimiento relevante para el 
desarrollo de las tareas críticas que se llevan a cabo en su oficina o unidad y anótelos en 






Miembros del equipo con conocimiento 
relevante para el desarrollo de las 
tareas críticas identificadas 
Conocimiento que se perdería si 
cada uno de los miembros 
identificados abandona la 
organización 
   
   




8. Tomando en cuenta a los 3 miembros de su equipo que mencionó en la pregunta previa 
¿Qué conocimiento clave se perdería si el miembro (1,2 o 3) de su equipo abandonara la 
organización? (Colocar en la columna correspondiente, en la tabla incluida en la 
pregunta  7) 
 
9. Mencione hasta 3 buenas prácticas de almacenamiento y transferencia de conocimiento 











10. ¿Qué conocimiento necesitan los miembros de su equipo para llevar a cabo las tareas 
críticas en su oficina o unidad, pero que es difícil o imposible conseguir? 




Actividad P: Entrevista a la alta dirección (Presidenta y Secretaria Técnica) 
 
Ficha de entrevistado 
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Tipo de datos requeridos Respuesta del entrevistado 
Correo electrónico  
Nombre completo  
Cargo  
Área a la que pertenece  
Fecha en la que se llevó a 




1. ¿Cuáles son las 3 tareas más importantes que Ud. realiza en el marco de sus funciones 
en el SINEACE? 
 
 
2. ¿Qué recursos de conocimiento necesita Ud. para desarrollar las tareas clave que 
identificó? Mencione el recurso que considere más importante por cada tarea 
identificada. (Llenar el cuadro incluido en la pregunta 1) 
 
3. Mencione los nombres de hasta 5 personas de otras áreas del SINEACE que le proveen 
información clave para llevar a cabo sus tareas dentro del cargo que ocupa. De no 






Personas del SINEACE que proveen 
información clave para llevar a cabo sus 
tareas 
Personas externas que 
proveen información clave 
para llevar a cabo sus tareas 
1   
2   
3   




Tarea Recurso de conocimiento clave  para realizar la tarea 
1   
2   
3   
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5   
 
4. Mencione los nombres de hasta 5 personas de otras áreas del SINEACE que le proveen 
información clave para llevar a cabo sus tareas dentro del cargo que ocupa. De no 
identificarse ninguno, dejar en blanco y pasar a la siguiente pregunta.(Responder en el  
cuadro incluido en la pregunta 3) 
 
5. Piense en 3 miembros de su equipo que manejan conocimiento relevante para el 
desarrollo de las tareas clave que identificó durante el desarrollo de la primera parte del 




Personas que manejan conocimiento relevante 
para el desarrollo de las 3 tareas clave 
identificadas 
Conocimiento que se 
perdería si la persona 
abandonara la organización 
1   
2   
3   
 
 
6. Mencione hasta 3 buenas prácticas de almacenamiento y transferencia de conocimiento 










7.  ¿Qué conocimiento necesitan los miembros de su equipo para llevar a cabo las tareas y 
procesos críticos en su dirección, pero que es difícil o imposible conseguir? 
 
 





Anexo II.  Sistematización de los datos sobre recursos  de 
conocimiento utilizados para poner en marcha los diferentes 





Actor Subproceso o 
Tarea 1 










las bases del 




en el proceso. 




situación actual de 



















docente y de 
gestión 
 
















normativos de EBR 
y ETP 
Documentos de 























































Actor Subproceso o 
Tarea 1 















nivel de avance 










Planificación de las 
actividades de 






No se identifica No se identifica 
Pilar Saavedra 
Paredes 
Evaluación externa Experiencia de los 
pares evaluadores,  
Referencia de 
agencias aliadas, 
equipo de la DEA, 
equipo 
transversal de las 
DEA 








No se identifica 
 




































equipo de la DEA 
Experiencia 
personal en 
cargos de gestión 









No se identifica 
 






















audiovisual de la 



































Actor Subproceso o 
Tarea 1 
Recurso 1 Recurso 2 Recurso 3 
















directa de los 
comités internos 





activos y con 








No aplica No aplica 
 







personales de una 
red de contactos 
No aplica No especifica 











directa de los 
involucrados en 
los comités 








de los programas 
de estudios o de la 
universidad 
No aplica No aplica 
 






Actores internos o 
externos del 
SINEACE 
Libros y fuentes 
electrónicas 
No aplica 
Yvonne Iris Ruiz 
Zegarra 





























Actor Subproceso o 
Tarea 1 
























































Normalización Experiencia de 15 
años en este tema 
No aplica No aplica 
 
 




























Normas de otros 
países 
No aplica 















Evaluación Búsqueda de 
información en la 
red 


















de las bondades 
de la certificación 
de competencias 
Manejo de base 















No especifica No especifica 

























Certificación Participación en 
eventos de 
expertos. 




Actor Subproceso o 
Tarea 1 




































sobre estudios de 
necesidades de 
profesionales 







Realizar el estudio 
de mercado para 
Bases de datos con 
documentos 
Bases de datos 
de los planes de 
Bases de datos 
de egresados de 
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definir los mapas 
funcionales y las 
normas de 
competencia que 







país, estudio de 
mercado tanto 












Tiempo para el 
trabajo de 
gabinete y hacer 
propuesta de 
mapa funcional 
Utilizo mucho el 
internet y las que 
tenemos en la 
oficina 
Ubico personas 




Consulto a la 
directora sobre 




























Guía o manual de 
Procedimiento para 
























diversas fuentes  
como libros, 
revistas, artículos y 
páginas web 












Experiencia de un 
profesional que 
maneje este tipo de 
información, pero 
que además pueda 
articularlos en 
función a oferta y 
demanda  de la 
formación y el 
requerimiento del 
mercado laboral 
para cada una de 
las regiones  
No aplica No aplica 
Benedicta Brigida Normalización Participación en los Recojo de Documentos con 
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las opiniones de 


















públicas por la 
web 






































generar un círculo 
virtuoso de calidad 
y un proceso de 
mejora continua 














No especifica Formas de 
establecer 
contacto directo 






















Actor Subproceso o 
Tarea 1 
Recurso 1 Recurso 2 Recurso 3 


































































Actor Subproceso 2 Recurso 1 Recurso 2 Recurso 3 











No especifica No especifica 
Ruth Esther 
Seminario Rivas 
Evaluación Guía de 
procedimientos 










































Actor Subproceso 3 Recurso 1 Recurso 2 Recurso 3 












































Actor Subproceso o 
Tarea 1 

















análisis de la 
información 
estadística, lo cual 
puede estar en 
recursos web o 
cursos online de 
otras instituciones 
No especifica No especifica 
César Arriaga Implementar Recursos en línea Contactos Experiencia 
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Herrera mecanismos de 
intercambio de 
información 










Tratamiento de la 
estadística 









Bases de datos 
(SIGA y SIGICE) 
Manuales de 
procedimiento 
de los procesos 

















sensibilización a los 
usuarios internos 
con respecto a la 
importancia del 
intercambio de 
información en aras 
de contribuir al 
trabajo realizado en 
la institución 
Conocimiento 
ligado a la 
coordinación 












Recursos en línea 














Estudios de base o 
bibliografía sobre el 
tema 







Bases de datos 
disponibles en la 
web 











control de la 
calidad de la 
información 
Se necesitan 




de calidad de la 
información 
Expertiz de las 
personas que han 
realizado control 













Recursos en línea 






















Bases de datos 
internas o 
externas 









Actor Subproceso o 
Tarea 1 




















































Planes de trabajo 











Boca a boca con 
actores externos 
































































Boca a boca con 
otros actores 
externos e 




































bases de datos y 
caracterización 
regional 





Planes de gestión Reportes o 
informes de 












otras entidades de 













































Boca a boca con 
otros actores 
externos e 







e información a 
las iniciativas en 

























monitoreo de las 





generada en el 
desarrollo de la 
actividad 
Boca a boca de 












seguimiento a la 



















que proveen las 
entidades con 

















Actor Subproceso o 
Tarea 1 




























similares de otras 
instituciones) 
Información 







Actor Subproceso 2 Recurso 1 Recurso 2 Recurso 3 
Acrópolis Herrera 
Hidalgo 
Asesorar a la 
Alta Dirección 





















similares de otras 
instituciones) 
Información 








































































área de OTI y 
externos 
Soporte TI Experiencia 
profesional 
Fuentes 
primarias 
Web 
 
 
